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Tämä opinnäytetyö tehtiin kohdeyrityksen toivomusten mukaan. Tutkimuksen tarkoi-
tuksena oli selvittää kuinka kohdeyrityksen HR-osaston työntekijät kokivat vuoden 
2014 yt-prosessin ja kuinka se vaikutti heidän työhyvinvointiinsa. Lisäksi haluttiin saada 
tietoa HR-henkilötön tämänhetkisestä työssä jaksamisen tasosta. 
 
Tutkimus on tapaustutkimus, jonka tutkimustiedon hankintatavaksi valittiin haastattelu 
ja omien yt-kokemusten havainnointi. Tutkimusmenetelminä käytettiin laadullista, em-
piiristä ja deduktiivista menetelmää. Haastattelu rajoitettiin koskemaan kahta työnteki-
jää, kahta esimiestä ja yhtä yt-kokemuksia toisesta yrityksestä saanutta työntekijää. 
 
Teoria osa jakautuu kahteen pääteemaan, jotka ovat yt-prosessi ja työhyvinvointi. En-
simmäinen osa painottuu yt-prosessiin, joka rakentuu ennakoivista toimista, yt-
neuvottelusta ja jälkitoimista. Toinen osio kattaa työhyvinvoinnin ja sen tilan Suomessa 
sekä yleisimmät työhyvinvoinnin teoriat. 
 
Tutkimustulosten perusteella yt-prosessi nähtiin yrityksen menestyksen kannalta vält-
tämättömänä, mutta sen vaikutukset työhyvinvointiin koettiin negatiivisesti. Yt-
prosessissa todettiin olevan eniten kehittämistä roolien, tiedonhallinnan, muutosjohta-
misen ja informaation kanssa. Työhyvinvointia koskevat kehitysideat olivat puolestaan 
enemmän henkisiä kuin fyysisiä toimenpiteitä. Tutkimuksen mukaan kohdeyritys voi 
parantaa työhyvinvointia panostamalla enemmän johtamiseen, työssä kehittymis- ja 
vaikuttamismahdollisuuksiin, työn organisointiin ja työntekijöiden arvostukseen. Lisäksi 
yrityskulttuuri ja yrityksen arvojen valjastaminen tukemaan me-henkeä nähtiin tärkeänä 
kehityskohteena. 
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1 Johdanto 
Yritysten on pysyttävä markkinoiden jatkuvassa muutostilassa mukana. Kilpailukyvystä 
on pidettävä kiinni jatkuvalla mukautumisella ja muutoksilla. Lisäksi Suomessa pitkään 
jatkunut huono taloustilanne asettaa haasteita kilpailukyvyn ylläpitämiseen. 1990-luvun 
alussa Suomen talous syöksyi nopeasti lamaan, joka johti työttömyyden kolminkertais-
tumiseen (Pohjola 2011, 126). 1990-luvun kaltaista romahdusta ei ole tullut, vaan Suo-
men talous on jatkanut pitkään taantumassa. (Heiskanen 2015.) 1990-luvun laman pe-
lastuskeinona käytetty devalvointi ei pelasta Suomea tällä kertaa. (Khan 2015.) 
 
Yt-neuvottelut nähdään usein ”irtisanomislakina”, josta on viime vuosina tullut pelot-
tava lyhenne. Yt-neuvottelujen pohjimmainen ajatus tulisi kuitenkin nähdä positiivisena 
tiedon jaon ja yhteisten neuvottelujen tekijänä. Työnantajayrityksen näkökulmasta yt-
neuvottelujen tulisikin olla mahdollisuus, ei niinkään velvoite (Hyppänen 2013, 32).  
Tässä opinnäytetyössä pyritäänkin tuomaan esille yt-neuvottelujen positiivisia ulottu-
vuuksia ja mahdollisuuksia. Riitta Hyppänen (2013, 137) runoilee yt-neuvottelujen tun-
nelmista seuraavasti: 
”ISO ERO 
Ei se, että tapahtuu muutoksia. 
Oikeastaan on paljon kehitettävää. 
Mutta ei näin. 
Ei kieroillen. Ei salaillen. 
Haluan olla muuttamassa asioita,  
En vain muutoksen kohteena. 
Siinä on iso ero.” 
 
Opinnäytetyö pyrkii myös ottamaan kantaa yt-käytäntöihin ja niiden parantamiseen. Yt-
neuvotteluilla haetaan kustannussäästöjä, mutta usein sen tavoite jää saavuttamatta.  
Yrityksen tulisi kiinnittää enemmän huomiota yt-prosessin ennakoiviin toimiin ja jälki-
toimiin sekä jäljelle jääneisiin työntekijöihin ja heidän työässä jaksamiseensa. Tehok-
  
2 
 
 
kuus ei parane, vaikka työntekijöitä karsitaan, jos jäljelle jääneet työntekijät eivät jaksa 
työässään.  
 
Toiminnan tehostamisessa yritykset käyttävät apunaan irtisanomisten ohella lomautuk-
sia ja osa-aikaistamisia. Tässä opinnäytetyössä on jätetty lomautukset ja osa-
aikaistamiset pienemmälle painoarvolle, koska tarkastelemassani kohdeyrityksessä, niitä 
ei käytetty yrityksen toiminnan tehostamisessa HR-osastolla. Työni painopiste on irti-
sanomisissa, jotka ovat perustuneet tuotannollisiin, taloudellisiin ja/tai organisaation 
uudelleen järjestelyistä johtuviin syihin. Olen myös jättänyt ammattiliittojen tarkastelun 
opinnäytetyöni ulkopuolelle. Termi HR eli henkilöstönjohtaminen kattaa opinnäyte-
työssäni seuraavat työntekijät: palkanlaskijat, rekrytoijat, työsuhde asiantuntijat sekä 
matkalaskujen maksajat. 
 
Aikaisemmin on tutkittu HR-henkilöstön työhyvinvointia muutostilanteissa, HR:n työ-
tehtäviä yt-prosessissa ja irtisanottujen työntekijöiden mielipiteitä. Koko yt-prosessin 
vaikutuksia, jäljelle jäävien HR:n työntekijöiden työhyvinvointia on tutkittu vähän. 
Esimerkiksi Ritva Laakso-Manninen (1998) on tutkinut väitöskirjassaan ”Human re-
source management in downsizing” HR:n rooleja irtisanomistilanteessa ja yt-
neuvottelujen myötä irtisanottuja työntekijöitä. Työssäni painotan erityisesti jäljelle jää-
vien työntekijöiden työhyvinvoinnin tasoa läpi koko yt-prosessin.  
 
Opinnäytetyö rakentuu seuraavalla tavalla: johdannon jälkeen, toisessa luvussa käyn 
heti läpi käyttämieni tutkimusmenetelmiä, kuvaan kuinka olen tehnyt tutkimukseni ja 
kerron kohdeyrityksen HR-osaston historiasta lyhyesti. Mielestäni on mielenkiintoista 
nähdä kuinka HR-osaston työntekijät kokevat oman työssä jaksamisensa irtisanomisten 
jälkeen. Heidän työnsä poikkeaa muiden työntekijöiden osalta yt-neuvotteluissa, sillä he 
saavat usein ensimmäisten joukossa tietää, ketkä lähtevät ja ketkä jäävät. HR myös val-
mistelee lähtevien työntekijöiden papereita ja ottaa vastaan työntekijöiden ”paniikkipu-
heluita”. HR-osastolla vallitsee salassapitovelvollisuus, eikä tietoja saa antaa eteenpäin 
ennen virallista ilmoitusta.   
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Tutkimusmetodologian jälkeen käyn läpi tutkimustani tukevaa teoriaa. Kolmannessa 
luvussa luon pohjatietoja yt-prosessille. Kerron yleisellä tasolla yhteistoiminnasta ja sitä 
koskevasta lain säädännöstä sekä otan syvemmin kantaa yt-prosessin etenemiseen. Nel-
jännessä luvussa nostan esille työhyvinvoinnin ja sen merkityksen yrityksissä. Kerron 
myös muutosjohtamisesta ja viestinnästä, sillä ne vaikuttavat suuresti yt-neuvottelujen 
aikana henkilöstön työssä jaksamiseen. Viimeistelen luvun esittelemällä vielä muutaman 
työhyvinvoinnin teorian, jotka olen itse mukaillut. Opinnäytetyön lopuksi, käyn läpin 
haastattelun tulokset, analysoin kerättyä dataa ja teen yhteenvedon.  
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2 Tutkimusmetodologia 
2.1 Tutkimuksen tutkimuskysymykset ja tavoitteet 
Tämä opinnäytetyö keskittyy yt-neuvottelukäytäntöjen kehittämiseen painottaen yhteis-
toiminnan ennakoivatoimia ja jälkitoimia. Keskityn työssäni myös tarkastelemaan 
 HR-henkilöstön työhyvinvointia. Erityisenä mielenkiinnon kohteena ovat jäljelle jäävi-
en HR:n työntekijöiden työhyvinvointi ja siihen vaikuttavat tekijät. Tarkastelen myös 
HR-henkilöstön kykyä ylläpitää työssä jaksamista ja mitä keinoja heillä on käytössään 
siihen. Päätutkimuskysymyksenä on: ”Miten yt-käytäntöjä tulisi kehittää HR-
henkilöstön näkökulmasta? ” 
 
Muita tutkimuskysymyksiä: 
- Kuinka yt-prosessi vaikuttaa työhyvinvointiin HR-henkilöstön näkökulmasta? 
- Mitkä tekijät vaikuttavat HR-henkilöstön työssä jaksamiseen? 
- Mitä keinoja HR-henkilöstöllä on ylläpitää työssä jaksamista? 
 
Opinnäytetyön tavoitteena on selvittää miten jäljelle jäänyt HR-henkilökunta koki yt-
prosessin ja kuinka se vaikutti heidän työhyvinvointiinsa. Lisäksi opinnäytetyö pyrkii 
selvittämään HR-henkilöstön käyttämiä työssä jaksamisen keinoja, antamaan tutkimuk-
seen osallistuneille selvyyttä muista mahdollisista työssä jaksamisen keinoista sekä aut-
tamaan kohdeyritystä miettimään toimenpiteitä työssä jaksamisen ja yt-käytäntöjen ke-
hittämiselle. Syvennyn opinnäytetyössäni yt-prosessin kolmijakoon, painottaen kuiten-
kin enemmän yt-neuvottelujen ennakoivia toimia ja jälkitoimenpiteitä. Listaan myös 
teoriaosuudessa jokaisesta yt-prosessin vaiheesta työntekijöiden, HR:n sekä johdon ja 
esimiesten työtehtäviä. Pyrin siis luomaan kuvan siitä, kuka tekee ja milloin. 
 
2.2 Tutkimuksen toteutus  
Tiedonhankintatavaksi valittiin haastattelu ja omien yt-kokemusten havainnointi. Haas-
tattelussa paneuduttiin HR-henkilöstön omiin kokemuksiin vuoden 2014 yt-
neuvottelusta sekä heidän työhyvinvointiinsa. Lisäksi haastattelussa pyrittiin löytämään 
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työntekijöiden uusia ajatuksia sekä kehitysideoita yt-käytäntöihin ja niiden toteuttami-
seen. Omat yt-kokemukseni ovat vuonna 2015 kohdeyrityksessä pidetyistä yt-
neuvotteluista. 
 
Haastattelu valittiin toiseksi tiedonkeruumenetelmäksi, jotta tutkittavien henkilöiden 
omakohtaiset kokemukset ja tuntemukset yt-prosessin onnistumisesta saataisiin moni-
puolisesti kuvattua. Lisäksi työhyvinvointi koettiin niin isoksi ja vastaajaan sidonnaisek-
si tekijäksi, että sen tutkiminen kvalitatiivisin menetelmin koettiin välttämättömäksi.  
Tutkimuksen tavoitteena on uusien kehityskohtien löytäminen ja hyvien käytäntöjen 
huomiointi, mihin kvalitatiivinen haastattelu sopii hyvin. 
 
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritään uusien totuuksien löytämiseen, avoimien kysy-
mysten ja teemakeskusteluaiheiden avulla. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tärkeää, 
että haastattelija ei sekoita omia ajatuksiaan haastateltavien vastauksiin. Lisäksi haasta-
teltavat valitaan usein tarkasti tutkimuksen tekoa varten. (Tilastokeskus 2016.) 
 
Haastattelu voidaan luokitella kolmella eri tavalla sen mukaan kuinka tarkasti se on en-
nalta suunniteltu. Ensinnäkin haastattelu voi olla ”avoin”, jolloin tutkimusteemat oh-
jaavat haastattelua. Toiseksi haastattelu voidaan toteuttaa hypoteesista johdetuilla ky-
symyksillä, jossa vastaukset on luokiteltu valmiiksi. Kolmas vaihtoehto on yhdistää 
avoin ja strukturoitu haastattelu puolistrukturoiduksi haastatteluksi, jolloin haastattelu 
sisältää sekä avoimia teemoja, että strukturoituja kysymyksiä. (Järvinen & Järvinen 
2011, 145.) Haastattelu toteutettiin puolistrukturoituna teemahaastatteluna (liite 1), jot-
ta mahdollisten tulevien lisäkysymysten ja muokkausten teko helpottuisi.  
 
Tutkimus on case-tutkimus eli tapaustutkimus. Tapaustutkimuksen avulla saadaan vas-
tauksia kysymyksiin: mitä, miten ja miksi. Tapaustutkimus sopii hyvin myös silloin, kun 
aiheesta ei ole tehty aikaisemmin paljon tutkimuksia tai kun tutkittava ilmiö on ajan-
kohtainen. Tapaustutkimusta pidetään uutta tietoa luovana esitutkimuksena, jonka poh-
jalta voidaan jatkaa laajempien tutkimusten valossa. (Eriksson & Koistinen 2005, 4-5, 
13.)  
  
6 
 
 
Tutkimusaineisto on kerätty rakennusalan yrityksen HR-osastosta, joka on käynyt läpi 
useita yt-neuvotteluita 2000-luvulla. Haastatteluun valittiin sekä esimiehiä, että toimi-
henkilöitä HR-osastolta. Koska työssä jaksamisen tiedetään koostuvan useista eri teki-
jöistä työtehtävistä riippuen, ei koko yrityksen haastattelu olisi antanut tarpeeksi tarkko-
ja tuloksia. Tästä syystä päädyin rajaamaan työni HR-osastoon.  
 
Ennen haastattelun toteuttamista kohdeyrityksen johdolta pyydettiin lupa haastattelun 
toteutukselle. Luvan myöntämisen jälkeen haastateltavilta kysyttiin suullisesti suostu-
mus haastatteluun ja heille lähetettiin ennakkotiedote opinnäytetyöstä (liite 2). Ennak-
kotiedotteessa pyydettiin haastateltavia ilmoittamaan heille parhaiten sopiva ajankohta, 
jotta haastattelulla ei häirittäisi heidän kriittisiä työaikojaan. Tiedotteessa kerrottiin 
myös haastattelun luottamuksellisuudesta ja nauhurin käytöstä haastattelun aikana. 
Nauhoitettu haastattelu ja kirjoitetut havainnot todettiin olevan vain tutkimuksen to-
teuttajan käytössä. Haastattelun ajankohdan selvittyä haastateltaville lähetettiin kutsu 
(liite 3), joka avasi kattavammin haastattelun sisältöä ja aihealueita. Liitetietona kutsusta 
löytyi haastattelukysymykset (liite 4), jotta haastateltavat pystyivät valmistautumaan pa-
remmin. Kustu toimi myös muistutuksena sovitusta ajankohdasta. 
 
Haastattelu toimii siis tiedonhankintatilanteena, jossa osapuolina esiintyy haastattelija ja 
haastateltava. Havainnoinnin kohteena ovat useasti niin haastateltavan kehonkieli kuin 
ajatuksenvirta. Haastattelun liittyessä työtehtäviin on erinomaisen tärkeää, että haastat-
telija on perehtynyt haastateltavan asemaan ja työtehtäviin organisaatiossa. Sopeutumi-
nen toisen maailmaan auttaa haastattelijaa ymmärtämään ja ohjaamaan haastattelussa 
keskusteluja paremmin. (Järvinen & Järvinen 2011, 146.)  
 
Toisena tiedonkeruumenetelmänä käytettiin omien havaintojen huomioimitoimista, 
missä tutkimusmenetelmäksi valittiin empiirinen tutkimus. Empiirisessä tutkimuksessa 
havainnoija tekee konkreettisia huomioita tutkittavasta kohteesta ja käyttää hyödykseen 
aiheesta jo löytyvää teoriaa (Jyväskylänyliopisto 2016). Tutkimusmenetelmä on siis 
myös deduktiivinen eli teoriasta lähtevä. Deduktiivisessa päättelyssä hypoteesit raken-
netaan aikaisemman teorian pohjalta ja niitä verrataan tutkimuksen avulla löydettyihin 
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tekijöihin. Toisin sanoen deduktiivinen päättely kulkee teorian kautta käytäntöön. 
(Hamk 2016.) Tutkimustulokset on lopuksi analysoitu sisällön analyysillä, jossa kerättyä 
dataa analysoidaan luokitellen sekä yhteyksiä, että eroja löytäen. (Tuomi & Sarajärvi 
2002, 105.) Peilaan myös löytämiäni tutkimustuloksia kahteen aikaisempaan tutkimuk-
seen.  
 
Työssäni painotan erityisesti Pintilän ja Hänninen-Snelmelinin (2006) taulukosta nähtä-
vää aluetta neljä, jossa yritys on murroksessa ja HR-tehtävät ovat vielä muodostumassa 
(taulukko 1). Tässä tilanteessa HR:n henkilöstön on luotava uudelleen roolinsa ja ta-
voitteensa, yrityksessä on tehtävä muutoksia organisaatiorakenteisiin, asemiin ja yhteis-
työverkostoihin. Lisäksi tilanne vaatii rohkeutta, kokemusta ja organisointikykyä yrityk-
sen ja sen henkilökunnalta. (Pintilä & Hänninen-Salmelin, 2006, 59.) 
 
Taulukko 1. HR-osaston eri vaiheet yrityksessä (Pintilä & Hänninen-Salmelin, 2006, 
59.) 
 
 Yritys vakiintunut Yritys murroksessa 
HR-
tehtävä/ 
toiminto 
vakiin-
tunut 
1. 
-Rooli, odotukset, asema ja 
tavoitteet selkeitä 
-Rakenteet valmiina 
-Omat yhteistyöverkostot 
luotava 
-Noviisin helppo lähteä toi-
mimaan 
2. 
-Rooli ja odotuksen selkeitä 
-Organisaation rakenteet, oma 
asema ja yhteistyöverkostot 
luotava. 
-Vaatii kykyä luoda asenteita ja 
organisoida 
HR-
tehtävä 
muodos-
tumassa 
3.  
-Rooli, tavoitteet ja verkosto 
luotava 
-Organisaation rakenteet 
selkeät, oma asema selkiin-
nyttävä 
-Vaatii sinnikkyyttä muuttaa 
vanhoja tuttuja asioita 
4. 
-Rooli ja tavoitteet luotava 
-Organisaation rakenteet, oma 
asema ja yhteistyöverkostot 
luotava. 
-Vaatii rohkeutta, kokemusta ja 
organisointikykyä 
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2.3 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti 
Validiteetin ja reliabiliteetin tulkinta auttaa selvittämään tutkimuksen luotettavuuden ja 
sen totuudenmukaisuuden. Hyvä reliabiliteetti tarkoittaa sitä, että tutkimus tuottaa sa-
manlaisia tuloksia, jos se tehdään uudelleen. (Hirsjärvi & Hurme 2008, 185.) Tutkimuk-
sen validius kertoo puolestaan kuinka hyvin valitut tutkimusmenetelmät mittaavat tut-
kittavaa asiaa. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 231). 
 
Kohdeyrityksen HR-osastossta haastateltiin viittä henkilöä, jotka valittiin aseman, su-
kupuolen ja yt-kokemusten perusteella. Moniäänisyyden varmistamiseksi jokainen haas-
tateltu valittiin myös eri työtehtävistä. Toisaalta, jos haastateltavat suhteutetaan heidän 
edustamiinsa ryhmiin, niin operatiivisen HR:n työntekijöitä olisi pitänyt haastatella 
enemmän. Heitä on noin 20 henkeä, joista haastateltiin kahta, kun taas henkilöstöjohta-
jia on 9 henkeä, joista haastateltiin kolmea. Yksi johtotason henkilö toi tosin vertaisko-
kemuksiaan entisen työpaikkansa yt-prosessista. Yt-prosessiin liittyvissä kysymyksissä 
saatiin siis vertailutuloksia, kun taas työhyvinvointiin liittyvissä kysymyksissä hän vastasi 
vain kohdeyrityksen näkökulmasta. Koen, että tutkimustulokset, jotka on saatu yt-
prosessista, ovat vertailukelpoisempia kuin työhyvinvoinnista saadut tulokset. Kaiken 
kaikkiaan haastattelu toimi hyvin tiedonkeruumenetelmänä, sillä sen avulla haastatelta-
vat pystyivät kuvaamaan omin sanoin asioita ja kysymyksiin saatiin yksityiskohtaisia 
vastauksia. Haastattelun validiteetti on siis mielestäni erinomainen ja reliabiliteetti hyvä. 
 
Haastattelukysymykset olivat mielestäni valideja sillä, kaikki haastateltavat osasivat vas-
tata niihin, ja osa kysymyksistä laittoi heidät jopa hieman pohtimaan vastausta. Kysy-
mysten järjestys oli tarkkaan mietitty. Osa kysymyksistä toimi ”aktivoivina” kysymyksi-
nä, jotka valmistivat haastateltavan ajatuksia seuraavaan kysymykseen: ”Mitkä ovat yri-
tyksen arvot?” ”Toteutuivatko arvot vuoden 2014 yt-neuvtteluissa?”. Toisaalta deduk-
tiivinen lähestymistapa haastattelun rakentamisessa saattoi ohjata minua muokkaamaan 
kysymyksiä vastaamaan teoriaa. Voi siis olla, että teorian kirjoittaminen ohjasi ajatuk-
siani kysymyksiä miettiessäni.   
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Haastattelua tehdessä on pyrittävä varmistamaan oikean tiedonsaanti luomalla hyvä 
haastatteluilmapiiri. Haastateltava voi esimerkiksi pitää haastattelukysymyksiä uhkana, 
jolloin vastausten sisältö saattaa jäädä vajaaksi tai haastateltava voi muokata totuutta 
miellyttääkseen haastattelijaa. Haastattelijan tehtävä onkin pystyä hallitsemaan haastat-
telun kulkua kuuntelemalla ja kannustamalla haastateltavaa. ( Järvisen & Järvisen 2011, 
145-137). Mielestäni onnistuin hyvän haastatteluilmapiirin luonnissa suhteellisen hyvin, 
mutta koen silti, että osa kysymyksistäni oli niin arkaluontoisia, että niiden vastauksia 
kaunisteltiin. Lisäksi on huomioitava, että vuoden 2014 yt-neuvotteluista oli ehtinyt 
kulua jonkin verran aikaa ja uusia yt-neuvotteluja oltiin juuri aloittamassa. Se heikensi 
haastattelun luotettavuutta.  
 
Luotettavamman tuloksen saamiseksi kaikki haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Lit-
teroinnin avulla voidaan saattaa haastattelussa kerätty aineisto kirjoitettuun muotoon. 
(Virtuaali ammattikorkeakoulu 2016.) Litteroin haastattelut kolmessa vaiheessa Hirsjär-
ven ja Huurmeen mallin mukaan. Hirsjärvi ja Huurme (2006,137.) jakavat litteroinnin 
työstämisen kolmeen tasoon seuraavasti:  
 
1) Haastatteluista saatu aineisto on koottu tutkimuskysymyksen ja haastattelun 
teemojen ympärille käyttäen hyväksi aineiston litterointia. 
2) Haastatteluista tehdyt litteroinnit on käyty läpi, ja niistä on poistettu kaikki epä-
olennainen tieto, joka ei liity johdonmukaisesti haastattelun teemoihin.  
3) Aineiston selventämisen jälkeen, haastattelu aineisto on analysoitu luokittelemal-
la, tiivistämällä ja pohtimalla.   
 
Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on myös huomioitava tutkimuksen tekijä. Tut-
kijan oma arvomaailma, kokemukset ja toimintaympäristö vaikuttavat helposti analyy-
siin. Haastattelun lisäksi tuon tutkimuksessa esille omia vuoden 2015 yt-kokemuksiani 
kohdeyrityksessä.  Opinnäytetyössä käsiteltävä teoria on vaikuttanut omiin havaintoihi-
ni, sillä kirjoitin teorian ennen kuin analysoin omia kokemuksiani. Omien kokemuksie-
ni reliabiliteetti ja validiteetti on mielestäni kuitenkin hyvä, sillä en kaunistellut vastauk-
sia. Lisäksi pystyn varmuudella sanomaan, että kukaan ei muuttanut vastauksiani ja 
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omien kokemuksien peilaaminen muuhun dataan toimi hyvänä lisänä haastattelu tutki-
muksentuloksille. 
 
2.4 Kohdeyrityksen HR-osaston historia lyhyesti 
HR-osaston historian selvittämiseksi haastateltiin kohdeyrityksessä pitkään työsuhtees-
sa ollutta HR-työntekijää. Haastattelukysymykset (liite 6) muotoiltiin niin, että vastauk-
set pysyisivät ytimekkäinä ja lyhyinä. Lisäksi haastattelun avulla haluttiin saada vain 
yleiskäsityksen kohdeyrityksen HR-osaston menneisyydestä. 
 
Kohdeyritys on suuri Suomessa toimiva yritys, jonka liiketoiminta ulottuu moniin eri 
maihin. Sen laajimmat ulkomaan toiminnot ovat Pohjoismaissa, Baltiassa ja Venäjällä. 
Yrityksen HR on keskitetty Suomeen, mutta suurimmilla ulkomaan liiketoiminnoilla on 
myös omat HR-yksiköt. Yrityksessä on ollut useita yt-neuvotteluita. Suurimmat muu-
tokset tapahtuivat Suomen HR-osastolla vuonna 2014. Silloin päätettiin työn uudelleen 
järjestelyistä ja yrityksen yhden osan myynnistä. Henkilöstöä karsittiin radikaalisti ja 
Suomen HR-osasto organisoitiin uudelleen. (Vice president HR 25.9.2015.) 
 
Yrityksen alkuvaiheessa HR-tehtävät oli hajautettu monille työntekijöille eri toimipistei-
siin. Yrityksen kasvaessa 2000-luvun alussa päätettiin koota HR-osasto ja keskittää 
kaikki Suomen HR- työntekijät samaan toimipisteeseen. Syntyi keskitetty HR, joka ra-
kentui seitsemästä tiimistä, jotka olivat kaikki erikoistuneet eri HR alueille. Keskitetty 
HR toi ammattimaisuutta ja loi kokonaisvaltaisempaa osaamista.  Myöhemmin kuiten-
kin huomattiin, että tämä HR-organisaatio oli liian raskas. Vain noin viisi vuotta keski-
tetyn HR:n luomisesta, aloitettiin uudet yt-neuvottelut. HR-henkilöstön tehtävät päätet-
tiin järjestää uudelleen, jotta HR-henkilöstöä voitaisiin vähentää noin 70 %. (Vice pre-
sident HR 25.9.2015.) 
 
Syksyllä vuonna 2014 Suomen HR järjestettiin uudelleen. Seitsemän HR tiimin tilalle 
tuli vain kolme tiimiä, jotka toimivat entistä yhtenäisemmin. HR tiimeistä kaksi suun-
nattiin tekemään töitä kahdelle eri segmenttiryhmälle, kun taas kolmas HR tiimi keski-
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tettiin hoitamaan koko yrityksen HR asioita. Muutokset johtivat siihen, että työtaakka 
jakautui epätasaisesti. Monet HR:n työntekijät painottelivat omien töidensä ohella irti-
sanottujen töiden ja uusien töiden kanssa, kun taas osa HR:n työntekijöistä jäi vähem-
mälle työlle omien tehtäviensä epäselvyyden vuoksi. Lisäksi osa työntekijöistä menetti 
esimiesasemansa yrityksessä ja joutuivat sopeutumaan osaksi isompaa tiimiä. (Vice pre-
sident HR 25.9.2015.) 
 
Syksyllä vuonna 2015 yritys päättyi uudelleen yt-neuvotteluihin HR:n uudelleen järjeste-
lyn takia. Vuoden 2015 yt-neuvottelujen myötä kohdeyritys päätti palata keskitettyyn 
HR:ään, joka päätettiin jakaa Suomen osalta koko organisaatiota tukevaan HR:ään sekä 
Suomi-HR:ään. (Vice president HR 25.9.2015.) 
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3 Yt- prosessin eteneminen 
Tutkimuksissa on todettu, että kilpailuedut saavutetaan nykyisin yrityksissä parhaiten 
työntekijöiden osaamisella ja luovuudella. Lisäksi työntekijän mahdollisuus vaikuttaa 
yrityksessä tapahtuviin muutoksiin on todettu edesauttavan kilpailuedun saavuttamista. 
Yt-neuvottelujen tarkoituksena ei ole kuitenkaan rajoittaa liikejohdon liiketoimintapää-
töksiä, vaan pyrkiä yksimielisyyteen yrityksessä. (Hietala & Kaivanto 2007, 28-29). 
 
Suomen itsenäisyyden juhlarahaston, Sitran, selvityksen mukaan nykyistä yhteistoimin-
talakia pitäisi muuttaa. Tämän hetkinen yhteistoimintalaki pohjautuu ajatukseen, että 
muutos on hetkellinen tila, vaikka muutoksen tulisi olla jatkuvaa. Sitra ehdottaakin, että 
irtisanomiset tulisi siirtää työsopimuslakiin kokonaan, jolloin yhteistoimintalaki voisi 
keskittyä selkeästi kommunikaatioon työnantajan ja työntekijän välillä. Näin toimies-
saan yhteistoimintalaki kannustaisi yrityksiä paikalliseen sopimiseen. (STT 2016.) 
 
Tutkimuksen mukaan yrityksillä on liian positiivinen kuva henkilöstövähennyksien 
vaikutuksista. 87 % työnantajista kokee hoitaneensa yhteistoiminnan hyvin tai erittäin 
hyvin, kun taas irtisanotuista vain 19 % on samaa mieltä. Irtisanomisia tapahtuu koko 
ajan, mikä on saattanut johtaa joissakin yrityksissä yt-prosessin turtumiseen. Yritykset 
panostavat yt-prosessin laillisuuteen ja sen toteutettuaan ne kokevat onnistuneensa 
yhteistoiminnassa. Vaarana on jäljelle jäävien työntekijöiden unohtaminen. (Huotari 
2014.) 
 
Ennakkoluulot ja vääristyneet ajatusmallit yhteistoimintaneuvotteluista luovat 
epävarmuutta työpaikoilla. Työnahtajat saattavat kokea yt-neuvottelut paljon resursseja 
vaativana velvoitteena, kun taas työntekijöille yhteistoiminta näyttäytyy helposti 
irtisanomisina. Yhteistoiminta tulisi nähdä positiivisessa valossa, sillä onnistuessaan sillä 
saadaan yrityksen kannalta paljon hyvää aikaan. Yt-neuvottelut takaavat työntekijälle 
tasa-arvoista kohtelua yrityksen muutostilanteessa ja antaa työnantajalle suuntaviivat 
yrityksen kehittämiseen. (Hyppänen, 2013,45.)  
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Yhteistoimintalaki ohjaa työyhteisöä ja antaa yhteistoiminnalle vähimmäistason. On 
kuitenkin yrityksestä itsestä kiinni haluaako se sopia yhteistoimintalakia paremmista 
säännöistä. Yhteistoiminnan avulla halutaan loppujenlopuksi saavuttaa hyvinvoiva 
työyhteisö, jossa kaikkien työntekijöiden on hyvä tehdä töitä laadukkaasti ja tuottavasti 
(Haavasoja, 2011, 8). 
 
Yt-prosessi voidaan nähdä kolmiosaisena, siihen kuuluvat ennakoivat toimet, yt-
neuvottelut ja jälkitoimet. Ennakoivat toimet tähtäävät henkilöstöhallintaan ja 
kehittämiseen, kun taas yt-neuvottelut etenevät lain velvoittamin voimin. Jälkitoimissa 
keskitytään puolestaan yt-prosessin viemiseen kunnialla loppuun. (Työ- ja 
elinkeinoministeriö 2016, 2.) Lisäksi yt-prosessista voidaan nostaa esille yrityksen sisältä 
löytyvä kohderyhmä jako: johto ja esimiehet, HR sekä työntekijät. 
 
  Yt-neuvottelut 
 
 
 
 
 
Ennakoivat toimet   Jälkitoimet 
 
Kuvio 1. Yt-prosessin kolmijako 
 
3.1 Ennakoivat toimet 
Ennen muutoksen alullepanoa yritys määrittelee omat lähtökohtansa uudistumiselle. 
Mitkä tekijät vaikuttavat muutokseen? Ovatko muutostekijät sisäisiä vai ulkoisia?  Mitkä 
ovat muutoksen tavoitteet? Onko tavoite määrällinen vai laadullinen? Tavoitteiden 
määrittämisen yhteydessä on myös tärkeää miettiä kuinka tavoitteita tullaan mittaamaan 
ja analysoimaan. Yrityksen kannattaa spesifioida välitavoitteita, joiden saavuttaminen 
Johto / Esimies 
HR 
Työntekijä 
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helpottaa muutosjohtamista ja auttaa pysymään aikataulussa. (Ilmarinen 2008, 5-6.) 
Taulukko 2 kuvaa eri henkilöryhmien ennakoivat toimet yhteistoiminnassa. 
 
Taulukko 2. Eri kohderyhmien ennakoivat toimet (mukailtu Ilmarinen 2008, 9.) 
 
Pro-
sessit 
Työntekijä HR Johto/esimies 
 
Aktiivinen osal-
listuminen muu-
tosfoorumeihin 
Ideapajat 
Oman osaamisen 
jatkuva kehittä-
minen 
 
Henkilöstöhallinta 
Henkilöstöraportoin-
ti 
 
Muutostarpeen lähtökoh-
tien kartoittaminen 
Strateginen suunnittelu 
-PESTEL, SWOT, 
Kohderyhmät 
Muutosfoorumit 
Aikataulutus 
Etenemisvaiheet 
Budjetointi 
Vastuiden jako 
Muutosviestintä 
Henkilöstöraportointi 
Edellytykset henkilöstön 
sitoutumiselle 
 
Strateginen jatkuva liiketoimintaympäristön analysointi auttaa lähtökohtien kartoituk-
sessa. Esimerkiksi yleisesti tunnetut PESTE- ja SWOT-analyysit toimivat hyvin tulevai-
suuden ennakoinnissa. (Majavesi 2010, 2-3.) Lisäksi vanhoista virheistä kannattaa op-
pia! Muutoksen suunnittelussa on hyvä katsoa yrityksen historiaa ja tulkita siellä opittu-
ja asioita. Millaisia muutoksia yritys on jo kokenut? Mitä olisi voitu tehdä paremmin? 
Kuinka uusi muutos poikkeaa edellisistä uudistuksista? (Ilmarinen 2008, 7.) Kuvio 2 
kuvaa vaihe vaiheelta muutoksen läpiviemisen eri vaiheineen. 
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Kuvio 2. Työkalu muutoksen hahmottamiseen (Tiivistetty Ilmarinen 2008,8.) 
 
Muutoksen kohderyhmät voivat olla muutoksen kohteita tai muutoksen toteuttajia. 
Lisäksi muutos saattaa koskettaa yrityksen sidosryhmiä tai asiakkaita. Johto ja esimiehet 
johtavat muutosta eteenpäin. He ovat muutoksen tukirakenne. Suurissa muutoksissa 
perustetaan yleensä myös ohjausryhmä ja johdosta valitaan muutosjohtaja. Ohjausryh-
män tarkoitus on muutoksen käytännön koordinointi, kun taas muutosjohtaja johtaa 
muutosta. (Ilmarinen 2008, 9-10.)  
 
Työyhteisön tarkkailu on myös tärkeä osa muutoksen johtamista, sillä ihmiset reagoivat 
eritavalla muutokseen. Esimerkiksi muutosagentit taipuvat nopeasti muutoksen mukai-
seen toimintaan ja heitä kannattakin hyödyntää muutosviestinnässä. Joskus on helpom-
paa kuulla uutiset työkaverilta, kuin esimiehen esimieheltä. (Ilmarinen 2008, 10.) 
Tavoite: Muutoksen lähtökohtien hahmotus 
Kenelle: Johtoryhmä 
Milloin: Ensimmäinen suunnittelu palaveri 
Miten: Keskustellaan alla olevista teemoista 
 
Mistä muutoksessa on kyse? 
     Käsittely ja viestintä luovat muutokselle suunnan ja tarkoituksen. 
Miten henkilöstö voi vaikuttaa? 
     Henkilöstön osallistuminen ja vaikutusmahdollisuudet edistävät 
motivaatiota ja sitoutuneisuutta. 
Mitä ovat muutoksen seuraukset? 
     Kun muutoksen seuraukset nähdään positiivisina, se lisää innostus-
ta ja mielekkyyttä. 
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Muutosta viestitään työn edetessä. Aikataulun ja etenemisvaiheiden toteutuksessa on 
hyvä pyrkiä lyhyenaikavälin tavoitteiden saavuttamiseen ja deadline aikataulussa pysy-
miseen. Aikataulu venyy helposti pitkittyneiden neuvottelujen johdosta. Viestinnällä 
puolestaan kerrotaan henkilökunalle muutoksen seurauksista ja tavoitteista. (Ilmarinen 
2008, 10-12.) 
 
Muutosfoorumit ja vastuiden jako ohjaavat henkilöstöä sitoutumaan muutokseen. 
Muutosfoorumit ovat tilaisuuksia, jotka pyörivät omalla painollaan muutoksesta huoli-
matta, tai jotka järjestetään juuri muutoksen takia. Esimerkiksi tiimipalaverit ja kahvi-
tauko hetket voivat olla muutosfoorumeita. Henkilöstön mukaan ottaminen muutok-
sen suunnitteluun vahvistaa heidän luottamustaan yritykseen ja samalla yritys saa heiltä 
tärkeää tietoa asiantuntemuksen ja hiljaisen tiedon kautta. (Ilmarinen 2008, 14.) 
 
Organisaatio 
Johtoryhmä 
Esimiehet 
Työyhteisö/ryhmät 
 
 
 
Kuvio 3. Esimerkki foorumeiden suunnittelusta ja seurannasta (Ilmarinen 2008, 15.) 
 
Jatkuva viestintä: intra, sähköposti, sisäinen lehti, ilmoitustaulu jne. 
Tammi              Maalis                      Touko                  Heinä        jne. 
Yhteinen tiedotustilaisuus 
Suunnittelupalaveri 
Esimiesten koulutustilaisuus:  
miten osallistan tiimini? 
Työskentely 1: mitä muutos 
tarkoittaa meille? 
Työskentely 2: 
 ideointitalkoot 
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HR puolestaan ennakoi muutostarpeita henkilöstöhallinnalla, jonka avulla pyritään so-
peuttamaan työvoima ja työtehtävät mahdollisimman kustannustehokkaasti. Henkilös-
tönjohtaminen muodostuu strategiasuunnitelmasta, toimintaympäristö-, kilpailu-, asia-
kastyytyväisyys- ja sisäisistä analyyseistä sekä tavoitteiden seurannasta. Onnistunut hen-
kilöstönjohtaminen tarkoittaakin sitä, että ymmärretään mistä henkilöstökustannukset 
rakentuvat ja mitä vaihtoehtoja niiden säästämiseksi voidaan käyttää. (Hyppänen, 
2013,18.) 
 
Yrityksen budjetointi toteutetaan useasti huomioimatta henkilöstöstä jo löytyvää poten-
tiaalista osaamista, henkilöstömääriä ja niiden vaihtuvuutta.  Henkilöstöhallinnan tulisi-
kin olla tiukemmin mukana suunniteltaessa yrityksen budjettia. Henkilöstösäästöjä 
suunniteltaessa kysymykset painottuvat yleensä neljään osa-alueeseen: henkilöstöraken-
teeseen (millaisia työsopimuksia), ikä-jakaumaan (eläkkeelle jäävät, opiskelijat), henkilö-
kunnan osaamiseen ja palkkakuluihin (palkkiot, ylityökorvaukset, työehtosopimuksen 
lisät ja tehty työ). (Hyppänen 2013, 18-23.) 
 
Hyppänen (2013, 18-23) on listannut seuraavat kysymykset, joita yritys voi hyödyntää 
henkilöstösuunnitelmiaan tehdessä: 
 
- Kuinka paljon meillä on määräaikaisia työsuhteita? 
- Pitäisikö meidän hyödyntää vuokratyövoimaa? 
- Voidaanko supistuksia tehdä jostain muusta kuin henkilöstökustannuksista? 
- Kuinka moni on jäämässä eläkkeelle lähivuosina? 
- Kuinka paljon voimme käyttää harjoittelijoita ja opinnäytetytöntekijöitä hyödyksi? 
- Onko jokin osaamisalue vähentänyt merkitystään yrityksessä? 
- Onko työntekijöidemme taitotaso tulevaisuuden kannalta tarpeeksi korkealla? 
- Voimmeko pahimmassa tapauksessa lomauttaa tai osa-aikaistaa työntekijöitämme 
välttääksemme irtisanomiset? 
- Kiellämmekö koulutukset, ylityöt, matkat ja rekrytoinnin? 
- Voimmeko vaihtaa osan henkilöstömme vuosilomapalkoista vapaapäiviksi? 
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Henkilöstöhallintaa on myös osattava tarkastella sekä lyhyellä, että pitkällä aikavälillä. 
Hyvä henkilöstökulujen ylläpito edellyttää myös yritykseltä ymmärryksen mihin kului-
hin voidaan tehdä muutoksia joustavasti ja mitkä toimenpiteet vaativat yt-neuvotteluja. 
Yleensä säästösuunnitelman läpimenoaika kertoo kustannuksen suuruuden ja tehtävien 
muutosten vaikeustason. Mitä lyhyempi aika muutoksen tekoon menee, sitä halvempi 
se on toteuttaa.  (Hyppänen 2013, 19.) 
 
Henkilöstöhallintaa helpottaa esimiesten ja HR:n yhdessä ylläpitämä henkilöstörapor-
tointi, jonka avulla yritys voi havainnollistaa henkilöstökulujaan tarkemmin. Se voi si-
sältää esimerkiksi lomien, poissaolojen, koulutusten, työtapaturmien, kehityshankkeiden 
ja tuottavuuden seurantaa. Esimiehillä on vastuu dokumentoida alaisten pitämät vapaat 
ja poissaolot sekä pitää huolta kaikista korvauksista, joita alaiset voivat saada. Henkilös-
töraportti auttaa yritystä henkilöstön vähennyssuunnitelmia tehtäessä.  (Hyppänen 
2013, 20-21.)  
 
3.2 Yt-neuvottelut 
Yhteistoiminnalla eli yt-neuvotteluilla pyritään parantamaan yhteistä ymmärrystä 
työpaikalla. Yhteistoiminta voidaan määritellä työnantajayrityksen ja työntekijöiden 
välisenä vuorovaikutuksena, jonka muotoja on säädetty lailla ja sopimuksilla. 
Yhteistoiminta on myös työhön liittyvien asioiden sopimista, keskustelemista ja 
neuvottelemista. Yhteistoiminnan päällimmäisenä tavoitteena on kuitenkin edesauttaa 
työntekijöiden mahdollisuuksia vaikutta omaan työhönsä, työympäristöönsä ja 
työelämänsä laatuunsa. Onnistunut yhteistoiminta on parhaimmillaan työntekijöiden 
sitouttamista ja yhteisten pelisääntöjen toteuttamista. (Haavasoja, 2011, 7-8.) 
 
Yhteistoimintalaki tarkoittaa työnantajan lakisääteisiä viestintävelvoitteita työntekijöitä 
kohtaan, kun työnantaja tekee päätöksiä yrityksen toiminnasta ja kehittämisestä. Muu-
tokset voivat vaikuttaa työntekijöihin välillisesti tai välittömästi. Työntekijöiden neuvot-
telu mahdollisuudesta huolimatta työnantajalla on päätösvalta kehittää liiketoimintaansa 
haluamaansa suuntaan. (Bruun & Von Koskull 2012, 166-168 )Yhteistoimintalaki kat-
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taa kaikki ne neuvottelut, jotka koskevat liikkeenluovutus -, lomautus-, osa-aikaistamis- 
sekä irtisanomistilanteita. Lain avulla varmistetaan, että yli 20 hengen organisaatiot luo-
vuttavat tietoja, neuvottelevat ja tekevät menettelykuvaksen. (Hyppänen, 2013, 33-34.)  
 
YTL 45 §:n mukaan yt-neuvottelut käynnistyvät työnantajan puolesta kirjallisella 
neuvotteluesityksellä, joka on luovutettava henkilöstön edustajille. Mikäli suunniteltu 
toimenpide johtaa yhden tai useamman työntekijän irtisanomiseen, tulee 
neuvotteluesitys luovuttaa viisi päivää ennen neuvottelun alkua henkilöstön edustajille. 
Neuvotteluesityksestä tulee ilmetä neuvottelujen alkamisajankohta ja paikka, sekä 
neuvotteluissa käsiteltävä aihe pääkohdittain. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissä 45 §.) 
Lisäksi työ- ja elinkeinoministeriölle on ilmoitettava yt-neuvottelujen alkamisesta. (Työ- 
ja elinkeinoministeriö 2016, 4). 
 
Päätöksien ja neuvottelujen kannalta asioiden käsitteleminen nopealla ja joustavalla 
aikataululla on ehdotonta. Tästä syystä neuvottelujen kokoonpano voi vaihdella 
käsiteltävien aiheiden mukaan. (Haavasoja, 2011, 8.) Työnantaja saa päättää itselleen 
edustajan, joka edustaa häntä yhteisneuvotteluissa. Työnantajan edustajalla tulee 
kuitenkin olla tarpeeksi päätäntävaltaa käsiteltävää asiaa kohtaan. Sen sijaan 
työntekijöitä voi edustaa työntekijä itse tai henkilöryhmänedustaja. (Bruun & Von 
Konskull, 2012,170.)  
 
Mikäli irtisanomiset kohdistuvat vähintään kymmeneen henkilöön on työnantajan 
luovutettava näiden henkiöiden edustajille täydentäviä tietoja aikataulusta, toimenpiteen 
periaatteista ja arvioiduista irtisanottavien, lomautettujen ja osa-aikaistettavien määrästä. 
Luovutetut tiedot on lisättävä neuvotteluesitykseen. Tällöin vähimmäisneuvotteluaika 
on kuusi viikkoa. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissä 47§, 51 §.) Lisäksi Työsopimuslaki 
(2001/55) 6 luku 3 § määrittää yleiset irtisanomisajat työsuhteen keston mukaan.  
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Kuvio 4. Vähintään 10 henkilöä koskeva kollektiivinen irtisanominen (Hyppänen 2013, 
57.) 
 
Yt-neuvottelujen alkuvaiheessa työnantajan tulee luovuttaa henkilöstön edustajalle 
toimintasuunnitelma työllistymistä edistäväisistä asioista. Työnantajan on tehtävä 
suunnitelma yhdessä työ- ja elinkeinotoimiston kanssa ja siinä tulee ilmetä julkiset 
työllistymistä tukevat työvoimapalvelut. Yt-neuvottelut edellyttävät myös vanhojen 
suunnitelmien ja tavoitteiden päivitystä. Esimerkiksi henkilöstösuunnitelma ja 
koulutussuunnitelma on yt-neuvottelujen aikana käytävä läpi ja sitä on muutettava 
uusien tavoitteiden mukaiseksi. (Hyppänen, 2013, 39-40.) 
 
Neuvottelupöydässä käydään läpi henkilöstövähennysten perusteet, niiden vaihtoehdot 
ja vaikutukset. Vaihtoehtoisia toimia irtisanomisille voivat olla lomauttaminen, osa-
aikaistaminen, määräaikaisten työsopimusten jatkamatta jättäminen, sisäisen 
rekrytoinnin painottaminen ja eläkeratkaisut. Myös uudelleen koulutus tai palkkojen 
laskeminen voivat olla mahdollisia ratkaisuja irtisanomisten välttämiseen. Lisäksi 
liiketoiminnan myyminen ja toiminnan ulkoistaminen voivat tulla neuvotteluissa esille. 
Neuvottelujen tullessa päätökseen työnantajalla on velvollisuus viestiä yrityksen 
tulevaisuuden suunnitelmista, mahdollisista irtisanomisista ja muista työvoiman 
vähentämiskeinoista. (Hyppänen, 2013, 40.)  
 
HR tukee johdon kanssa yt-neuvottelujen etenemistä ja pitää huolta niiden 
laillisuudesta. HR:n tehtäviin kuuluu myös usein yt-neuvottelujen aikataulun ja 
suunnitelman etenemisen tarkistus, sopivien työnantajan neuvottelijoiden etsintä sekä 
ohjeiden ja dokumenttien tuottaminen esimiehiä varten. (Enström 2014.) Lisäksi HR:n 
tulee valmistautua irtisanottujen kysymyksiin koskien bonuksia, vapaita, etuja ja 
Neuvot-
teluesitys 
Neuvotteluaika Irtisanomis-
aika 
Työsuhde 
 päättyy 
5pv                           6vk                          14vrk-6kk           TTTOV 9kk 
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työterveyttä. HR:stä kannattaakin valita yhteyshenkilö, johon irtisanotut voivat olla 
yhteydessä. (Työ- ja elinkeinohallinto 2016, 4.) Taulukko 3 kuvaa eri tehtävien 
jakautumista eri kohderyhmissä yt-neuvottelujen aikana 
 
Taulukko 3. Eri kohderyhmien toimet yt-neuvotteluissa 
 
Pro-
sessit 
Työntekijä HR Johto/esimies 
Aktiivinen osallis-
tuminen  
Oman osaamisen 
kartoittaminen 
 
Yt-neuvottelut 
Lainsäädäntö 
Aikataulun tarkistus 
Työnantajan neuvotte-
lijoiden mietintä 
Sisäisten ja ulkoisten 
koulutusten mahdolli-
suuksien kartoitus 
Ohjeistuksien ja toi-
menpiteiden hallin-
nointi 
Henkilöstöhallinta 
HR-yhteishenkilön 
julkistaminen 
Yt-neuvottelut 
Ilmoitus TE-toimistolle yt-
neuvottelujen alkamisesta 
Työllistymistä edistävä 
toimintasuunnitelma 
Muutosviestintä 
Lainsäädäntö 
Neuvotteluesitys 
Lainsäädäntö 
Tuki 
Toimintasuunnitelma 
Suunnitelmien päivitys 
Irtisanomi-
set/lomauttamiset/ osa-
aikaistamiset/palkan laskut 
Irtisanottujen henkilöiden 
tietojen ilmoittaminen TE-
toimistolle 
 
Paula Enström kirjoittaa blogissaan, että yt-prosessin rinnalla tulisi kulkea ihmisten 
kohtaamisen prosessi. Artikkeli ottaa voimakkaasti kantaa esimiesten hyvinvoinnin 
tukemiseen yt-prosessin aikana.  Enströmin omien kokemusten mukaan onnistuneissa 
yt-neuvotteluissa teknistä tekemistä on 50 % ja loput 50 % on ihmisten kanssa 
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toimimista. (Enström 2014.) 
Esimiehet ohjeistetaan yt-neuvottelujen aikana olemaan läsnä ja varmistamaan 
työnteon normaali jatkuminen. Varsinaiset koulutukset, jotka käsittelevät tunteiden 
johtamista, tulevat yleensä vasta yt-prosessin jälkitoimissa irtisanomiskeskustelu 
valmennusten yhteydessä. Eikö tunteiden johtaminen tulisi aloittaa aikaisemmin? 
Kuinka voidaan huolehtia esimiesten omasta jaksamisesta ja tunteiden käsittelystä yt-
prosessin alussa? Miten esimiehiä voidaan tukea löytämään energiaa ja motivaatiota 
vaikeina aikoina? Voisiko HR:n tehtävä yt-prosessissa olla ihmisten kohtaamisen 
hallinta? Esimiehille rakennettaisiin juuri heidän alaissuhteisiinsa sopivat työkalut 
muutoksen hallintaa varten. Esimiehiä tuettaisiin muutosfoorumeiden toteuttamisessa 
niin, että kaikki pääsisivät purkamaan omia tunteitaan ja epäilyjään. Määränpäänä 
tulisikin olla yt-prosessi, johon kaikki pääsevät osallisiksi, joka on ihmisiä kunnioittava 
ja työkykyä tukeva. (Enström 2014.) 
 
Viestinnän avulla pyritään luomaan ymmärrystä. Viestinnän painotus korostuukin 
erityisesti yt-neuvottelujen aikana ja niiden jälkeen, kun epävarmuus omasta työpaikasta 
ja tulevaisuudesta yrityksessä on vaakalaudalla. Viestinnässä on kerrottava yt-
neuvottelujen alkamisesta, päättymisestä sekä neuvotteluissa päätetyistä asioista. Lisäksi 
pörssiyhtiöiden on viestittävä yt-neuvotteluista, pörssisääntöjen mukaisesti, julkisella 
pörssitiedotteella. Tiedotteista on hyvä käydä ilmi neuvottelujen eteneminen. Muut 
neuvottelujen sisällölliset asiat kannatta jättää tiedotteen ulkopuolelle. (Hyppänen, 
2013, 40-41.) 
 
Saara Vartiainen  kirjoittaa Taloussanomien artikkelissa, että pahinta yt-neuvotteluissa 
on odottaminen ja tietämättömyys. Hänen mukaansa henkisen hyvinvoinnin kannalta 
ihmisen tulee tietää mistä muutoksessa on kysymys. Artikkelissa todetaan myös, että yt-
neuvottelujen käsittely helpottuu, kun työntekijälle kerrotaan mahdollisimman hyvin 
muutoksen syyt ja miten ne vaikuttavat työntekijään, työyhteisöön ja työpaikkaan. 
(Vartiainen 2012.) 
 
Viimeisessä yt-neuvottelujen kokouksessa työnantajan edustajat toteavat neuvottelujen 
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laillisuuden, kertaavat yt-neuvottelujen perusteet ja päätökset. Mikäli työnantaja päätyy 
lomauttamaan henkilökuntaansa, on hänen viimeisessä yt-neuvottelu kokouksessa 
käytävä läpi myös kyseisen toimenpiteen toteutussuunnitelma. Työnantajan on lisäksi 
viestittävä muista tulevista toimenpiteistä ja niiden aikatauluista. (Hyppänen, 2013,41.) 
Mikäli yritys päätyy irtisanomisiin, on sen toimitettava muutosturvan piiriin kuuluvien 
irtisanottujen työntekijöiden tiedot TE-toimistolle. (Työ- ja elinkeinoministeriö 2016, 
4.) 
 
Yhteistoimintalain toteutumista työpaikalla valvoo ja ohjeistaa työ- ja 
elinkeinoministeriön yhteydessä toimiva yhteistoiminta-asiamies. (Bruun & Von 
Konskull, 2012,167.) Rikkoessaan yhteystoimintalakia työnantaja joutuu maksamaan 
sakkoja. (Laki yhteistoiminnasta yrityksissä 67 §). Lisäksi yhteistoimintalaki säätelee 
työhön ottamista ja uudelleen palkkaamista, joista kerron enemmän yt-prosessin 
jälkitoimissa, kappaleessa 3.3. 
 
3.3 Jälkitoimet 
Muutoksen loppuun viemisessä on kyse muutoksen avustamisesta, jalkauttamisesta, 
arvioinnista ja mahdollisten parannusten toteuttamisesta. Ihmisten sitouttaminen muu-
tokseen vaatii onnistumisten ja etujen korostamista viestinnässä sekä muutoksessa mu-
kana olleiden tahojen huomioimista. Esimiehien ja johdon antama kiitos sekä tunnus-
tus työntekijöille edesauttaa muutokseen sopeutumista. (Ilmarinen 2008, 21.)  
 
Muutoksen progressiota tulee tarkkailla jatkuvasti. Palautteen kerääminen on yksi keino 
saada tietoa muutoksen edistymisestä ja ihmisten asenteista. Palautteen avulla yritys 
pystyy kartoittamaan myös oman nykytilansa ja reagoimaan nopeammin mahdollisiin 
ongelmatilanteisiin. Palautteen keräämisessä voidaan keskittyä kolmeen alueeseen: mis-
tä puhutaan jo, mistä puhutaan vähän, mutta se on tärkeää ja mistä ei puhuta lainkaan. 
Muutoksen onnistumisen kannalta olisikin tärkeää pyrkiä nostamaan esille tekijöitä, 
joista ei työyhteisössä puhuta. Palautetta voidaan haalia kokouksissa, kehityskeskuste-
luiden yhteydessä tai erilaisilla kyselyillä. (Ilmarinen 2008, 20.) Taulukko 4 havainnollis-
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taa työntekijöiden, HR:n sekä johdon ja esimiesten toimia yt-prosessin viimeisessä 
osassa. 
 
Taulukko 4. Eri kohderyhmien jälkitoimet yt-prosessissa. 
 
Pro-
sessit 
Työntekijä HR Johto/ esimies 
Kouluttautuminen 
Mukautuminen 
Hyvän työilmapii-
rin ylläpito 
Omasta hyvin-
voinnista kiinni 
pitäminen 
Joustavuus 
Yhteiset keskuste-
lut 
Kuuntelu 
 
Viestintä 
Ohjeistaminen 
Ryhmäohjaus 
Erilaisten kyselyjen 
toteutus 
Tukitoimet 
 irtisanotuille 
Työnhakuvalmennus 
CV-pajan järjestämi-
nen 
Henkilöstöhallinta 
TTTOV 
Työvälineiden palau-
tus 
Salasanojen & käyttä-
jätunnusten poisto 
Kulkulupien poisto 
Sähköpostin sulku 
Muutoksen seuranta 
Muutosviestintä 
Kehityskeskustelut 
Yhteisistä pelisäännöistä 
viestiminen 
Muutoksen 
 jalkauttaminen 
Irtisanomiskeskustelut 
Dokumenttien läpikäymi-
nen ja allekirjoittaminen 
Muutostuki 
Lähtöhaastattelu 
Motivointi 
 
 
 
Lähtöhaastattelun avulla saadaan myös kerättyä tärkeää tietoa. Lähtöhaastattelulla pyri-
tään yleensä selvittämään työntekijän lähtemisen syy, mutta sen avulla saadaan myös 
selville mahdollisia kehityskohtia. Lähtöhaastattelussa lähtevälle työntekijälle tarjotaan 
paikka purkaa omia tunteitaan esimiehelle. (Ilmarinen 2008, 94.) Martin Stenbergin 
(2012) väitöskirja ”Tiedonjakaminen organisaatiossa”, tuo esille hiljaisen tiedon siirron 
merkityksen. Väitöskirja ottaa esikerkisi kantaa hiljaisen tiedon häviämiseen yrityksestä 
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irtisanomisten yhteydessä.  Sen mukaan irtisanotuilta, varsinkin kriittisten asioiden asi-
antuntijoilta, on kerättävä tietoa ennen heidän poistumistaan yrityksestä. (Stenberg 
2012, 230.)  
 
Yt-neuvotteluissa, joissa päädytään irtisanomaan ihmisiä, on valmistauduttava irtisano-
miskeskusteluihin, irtisanomisdokumenttien tekoon sekä tuen tarjoamiseen. Irtisano-
miskeskusteluissa esimiehen tulee ottaa irtisanottava henkilö yksilönä, sillä ihmiset rea-
goivat irtisanomistilanteessa eri tavalla. Ihmisen tapaan kohdata vaikeudet vaikuttavat 
persoonallisuustekijöiden lisäksi aiemmat kokemukset, itsetunto, taloudellinen tilanne ja 
usko omaan markkina-arvoon. (Hyppänen 2013, 70.) 
 
Irtisanomisdokumenttien teko – ja allekirjoitus vaiheessa irtisanottavalle on selitettävä 
selkeästi: työvelvoitteet, irtisanomisaika, työsuhde- ja henkilöstöetuuksien voimassaolo 
sekä minkälaista tukea on saatavilla. Työn antajan ja lähtevän työntekijän on allekirjoi-
tettava dokumentti. Tapauksessa, jossa työntekijä ei suostu allekirjoittamaan dokument-
tia, paikalle on kutsuttava kaksi todistajaa. (Hyppänen 2013, 70, 72.) 
 
Irtisanomiskeskustelun jälkeen esimiehen velvoitteisiin kuuluu niin irtisanotuista kuin 
jäljelle jäävistä työntekijöistä huolehtiminen. Esimiehen on pidettävä huolta irtisanotun 
työkyvystä, mikäli työntekijällä on työntekovelvoite. Niissä tapauksissa, missä irtisanot-
tavalla ei ole työntekovelvoitetta on hyvä keskustella siitä kuinka irtisanottu haluaa jät-
tää hyvästit työyhteisölle. Paras mahdollinen tapa irtisanoa on osoittaa arvostusta ja 
kunnioitusta irtisanottua kohtaan. (Hyppänen 2013, 72.)  
 
Työpaikalta lähdön yhteydessä työntekijältä on kerättävä kaikki työvälineet, jotka lue-
taan kuuluvaksi työnantajan omaisuuteen. Lisäksi salasanat, käyttäjätunnukset ja kulku-
lupien poisto kuuluu jälkitoimenpiteisiin. Lähtevän työntekijän sähköposti on myös 
suljettava. Kaikki työpaikkaedut ovat puolestaan työsuhteen loppuun saakka käytettä-
vissä. (Ilmarinen 2008, 92-93.) Hyvin hoidetut tukitoimenpiteet irtisanotuille parantavat 
yrityksen imagoa. Osa tukitoimista vaatii taloudellisia panoksia ja osa syntyy pelkän vä-
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littämisen kautta.  Apua työnhakuun tarjoaa TE-toimisto sekä yksityiset yritykset. 
(Hyppänen 2013, 76.) 
 
Muutosturvan avulla kollektiivisista syistä irtisanotuille työntekijöille voidaan taata tuki 
työnhakuun. Muutosturva kattaa työllistymisvapaat, jotka määräytyvät työsuhteen kes-
ton mukaan, työllistymissuunnitelman sekä korvaukset työllistymispalveluiden käytön 
ajalta. Työnantaja on lisäksi velvollinen tiedottamaan muutosturvasta irtisanotulle sekä 
neuvottelemaan heidän kanssaan työllistymistä edistävästä suunnitelmasta.  (TE-
palvelut 2014, 1-4.) 
 
Yrityksellä on myös itsellään mahdollisuus tukea työpaikalta lähteviä. Tukitoimissa 
etenkin HR-henkilöstön asiantuntijuus kannattaa hyödyntää. Lisäksi työterveyshuolto ja 
eläkevakuutusyhtiöt tarjoavat tukea irtisanomistilanteissa. Yrityksen omatoimiset tuki-
toimet viestivät myös jäljelle jääville työntekijöille, että yritys välittää työntekijöistään ja 
arvostaa heidän työtään.  (Hyppänen 2013, 76, 79.)  
 
Yritys voi järjestää erilaisia informaatiotilaisuuksia irtisanotuille, missä voidaan käydä 
läpi työnhakuun, eläkkeeseen ja yrittäjyyteen liittyviä asioita. Ensimmäinen tilaisuus olisi 
hyvä järjestää pian irtisanomisten jälkeen. Yritys voi myös kouluttaa irtisanottuja joko 
itse tai yhdessä TE-toimiston kanssa. Irtisanottu voidaan esimerkiksi kouluttaa koko-
naan uuteen ammattiin tai hänen osaamistaan voidaan lisätä yrityksen tarpeiden mukai-
sesti. Mikäli irtisanottu on kiinnostunut yrittäjyydestä, voi yritys auttaa TE-toimiston 
kanssa. TE-toimisto tarjoaa yrittäjäksi haluaville neuvontaa, valmennuksia, ammattitut-
kintoja ja starttirahaa. (Hyppänen 2013, 79-81.)  
 
Työ- ja elinkeinotoimisto tukee niin työnantajia, kuin työnhakijoitakin. TE-toimiston 
ylläpitämä työlinja auttaa työnantajaa muutosturvaan liittyvissä kysymyksissä ja työnan-
taja voi hakea TE-toimistosta palkkatukea. TE-toimisto myöntää palkkatuen harkitusti, 
ja se on mahdollista saada, mikäli yritys on palkkaamassa työttömän henkilön. Lisäksi 
TE-toimisto tarjoaa maksullisia HRV-palveluita, jotka sisältävät rekrytointeja, henkilös-
tönvuokrausta ja henkilöstön kehittämistä. TE-toimitso voi myös helpottaa työnantajan 
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tilannetta suurissa henkilöstönvähennys projekteissa järjestämällä oman neuvontapis-
teen yrityksestä irtisanotuille työntekijöille. (Hyppänen 2013, 83-84.) 
 
Taulukko 5. Tukitoimet irtisanomistilanteissa (mukaillen Hyppänen 2013, 76-88.) 
 
 Yritys Eläkevakuutus 
yhtiöt ja 
työterveyden-
huolto 
TE-toimisto 
Tuki- 
toimet 
Informaatio-
tilaisuudet 
irtisanotuille 
Koulutukset 
Yrittäjyyden 
tukeminen 
Outplacement 
CV-pajat 
Sosiaalisen 
median 
hyödyntämi-
sen opastus 
Esim. Nokian 
Bridge-
ohjelma 
Tietoa  
Neuvontaa 
Ohjausta 
 
Koulutukset 
Yrittäjyyden tukeminen 
Puhelinpalvelu työlinja 
Palkkatuki 
HRV-palvelut 
Neuvontapisteet 
CV-netin käyttö 
Inforyhmät uusille työnhakijoille 
Työnhakuvalmennusryhmät 
Henkilökohtainen hakupalvelu 
Työvoimakoulutus 
Ammatinvalinnan ohjausta 
Kuntoutus-suunnittelun palvelut 
Outplacement  
 
Työnhakijoille TE-toimisto tarjoaa apuvälineeksi CV-netin, tietoa, valmennusta, infor-
maatioryhmiä, työnhakuvalmennusryhmiä ja henkilökohtaisen hakupalvelun. TE-
toimisto järjestää myös tarpeen tullen ammatinvalinnan ohjausta ja kuntoutussuunni-
telmaan liittyviä palveluita. Opiskelijoille tarjotaan lisäksi maksuton työvoimakoulutus. 
(Hyppänen 2013, 85.) 
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Uudelleensijoittaminen eli outplacement:tia voidaan myös käyttää irtisanottujen tuke-
miseen. Outplacement palveluita tarjoavat yksityiset yritykset ja TE-toimisto. Outpla-
cement auttaa irtisanottua oman markkina-arvon määrittämisessä. Lisäksi irtisanotulle 
annetaan tukea työnhaussa ja työhaastatteluihin valmistauduttaessa. Outplacement 
vauhdittaa uuden työpaikan etsimisessä ja tarjoaa henkistä tukea irtisanotuille. (Hyppä-
nen 2013, 87.) 
 
Hyvänä esimerkkinä, hyvin hoidetuista yt- prosessin jälkitoimista, voidaan pitää Nokian 
kehittämää Bridge-ohjelmaa. Ohjelma tarjosi irtisanotuille työntekijöille viisi vaihtoeh-
toista polkua, jotka johtivat yrityksessä uudelleen sijoittumiseen, kouluttautumiseen tai 
yrittäjäksi ryhtymiseen. Yritys tarjosi esimerkiksi start-up yrittäjiksi ryhtyville: taloudel-
lista tukea, 1-1,5 vuoden palkan, takauksia luotollisille tileille sekä mahdollisuuden sopia 
lisenssi tai idean vapautussopimuksesta. Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulun Pienyri-
tyskeskus on tutkinut Nokiasta ponnahtaneiden start-up yritysten nykytilaa. Tutkimuk-
sissa on saatu positiivisia tuloksia ja vastaavanlaisia toimia suositellaankin henkilöstövä-
hennyksiä tekeville yrityksille. (Kapiainen-Heiskanen 2016.)  
 
Sosiaalinen media tarjoaa myös työnhakua helpottavia mahdollisuuksia. Facebookkia 
käytetään nykyään paljon rekrytoinnissa ja Twitter tarjoaa mahdollisuuden seurata mie-
lenkiintoisia ihmisiä. Linkedin avulla työnhakija voi pitää sähköisesti yllä työhistoriaansa 
ja ilmaista työtilanteensa julkisesti. Lisäksi monet haastattelut toteutetaan nykyään vide-
on avulla, jolloin työnhakijalla on hyvä olla tietoa kuinka onnistunut haastattelu syntyy. 
Yritys voi halutessaan tarjota tähän nopeankin koulutuksen. (Hyppänen 2013, 88.) 
 
Sosiaalinen media ei ole vain rekrytoinnin kanava, vaan se tarjoaa mahdollisuuden 
myös yrityksen työnantajakuvan kehittämiselle. Onnistuneessa irtisanomistilanteessa 
irtisanottu ja työnantaja vahvistavat yhdessä yrityksen brändiä niin, että molemmat hyö-
tyvät. Työnantaja voi esimerkiksi käyttää omia verkostojaan hyväksi ja auttaa työnteki-
jöitään luomaan sosiaaliseen mediaan houkuttelevan työprofiilin. Lisäksi omien kolle-
goiden ja esimiesten suositukset sekä positiiviset kommentit vanhasta työpaikasta aut-
tavat yritystä oman brändinsä vahvistamisessa. (Tepsa 2012. )Toisaalta sosiaalinen me-
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dia voi haavoittaa yrityksen mainetta. Tutkimuksen mukaan 43 % irtisanotuista jakoi 
sosiaalisessa mediassa viestin yhteistoimintaneuvottelujen alkamisesta tai irtisanomises-
ta. (Huotari 2014.) 
 
Muutosten yhteydessä irtisanottavien lisäksi tukea tarvitsee koko työyhteisö. Lä-
hiesimies luo läsnäolollaan pohjan muutokseen sopeutumiselle. Esimiehen on valvotta-
va töiden sujumista, mutta samalla tarkkailtava työntekijöiden työhyvinvointia. Irtisa-
nomisten myötä on myös huolehdittava poislähteneiden työntekijöiden työtehtävistä, 
mikä edellyttää ”jääneiltä” työntekijöiltä joustavuutta. Henkilöstöresurssien pienentyes-
sä on siis entistäkin tärkeämpää määritellä tavoitteet, selittää toimeksianto, priorisoida 
työtehtäviä, motivoida ja tukea. (Hyppänen 2013, 95.)  
 
Kuuntelemisen ja ymmärtämisen lisäksi esimiehen on ohjattava työntekijöiden ajattelu 
kohti tulevaisuutta. Yhteiset keskustelut ja palaverit, missä keskustellaan yrityksen tule-
vaisuudesta positiivisessa valossa, ovat tärkeitä. Vanhojen toimintojen poistuessa on 
luotava uskoa tulevaan. (Hyppänen 2013, 96.) Esimiehen ei kuitenkaan tarvitse olla 
ainoa, joka puskee muutoksen positiivisia vaikutuksia eteenpäin. Tutkimuksen mukaan 
tiedon välittämisessä työyhteisöstä löytyy jo valmiiksi rakentuneita rooleja (vanhemmat 
työntekijät, mielipidevaikuttajat, yms.), joita yrityksen olisi hyvä havaita ja käyttää hyö-
dyksi tiedon siirrossa. (Stenberg 2012, 232.) 
 
Työsopimuslain (2001/55 )6 luvun 6 §:n mukaan työnantajan on tarjottava irtisanotulle 
töitä samankaltaisiin työtehtäviin irtisanomisen jälkeen vielä yhdeksän kuukauden ajan 
(kuvio 3). Työnantajalla on tällöin työntarjoamis- ja takaisinottovelvoite. Kollektiivisin 
perustein irtisanottu voi siis saada ensisijaisen aseman rekrytoinnissa, jos hän sopii toi-
menkuvaan ja hän on ilmoittautunut TE-toimistolle työnhakijaksi. Työnantaja voi kui-
tenkin katsoa irtisanotun epäsopivaksi työtehtävään, jolloin työnantaja voi rekrytoida 
ulkopuolisen hakijan. (Hyppänen 2013, 98.)  
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4 Henkilöstön työhyvinvointi yt-prosessissa 
4.1 Työhyvinvointi ja sen tilanne Suomessa 
Työhyvinvointi on yksilön ja yhteisön kokemus työnteosta. Työhyvinvointi koostuu 
arkisista tekijöistä, joita henkilö itse ja työyhteisö voivat kehittää yhdessä. Työelämässä 
se syntyy valinnoista, sosiaalisista suhteista, työvälineistä ja työntekotavoista. Sen pe-
ruspilareihin kuuluu johtaminen ja työn hallinnointi, mitkä hyvin hoidettuina tukevat 
yrityksen kilpailu- ja uusiutumiskykyä. Hyvä työhyvinvointi parantaa myös yhteishen-
keä, kustannustehokkuutta ja antaa voimia työn tekemiseen. (Valtiokonttori, Kaiku-
palvelut 2009, 8-9.)  
 
Työhyvinvointia voidaan ajatella kahdesta näkökulmasta. Ensinnäkin se on yksilön tun-
teista ja vireydestä koostuva hyvinvoinnin tila ja toiseksi sillä voidaan kuvata koko työ-
yhteisön kokemaa vireystilaa. Työhyvionvointia on vaikea kuvata, sillä se ei ole konk-
reettista. Tästä syystä ihminen tulee ymmärtää kokonaisuutena, jonka työhyvinvointiin 
vaikuttavat samanaikaisesti esimerkiksi arkielämä ja työelämä. (Otala & Ahonen 2005, 
28.) Työhyvinvointia tarkasteltaessa on myös tärkeää ymmärtää kuinka paljon ihminen 
viettää elämänsä aikana aikaa työnsä parissa. Töitä tehdään keskimäärin 40 vuotta ja 
työpäivät täyttävät ihmisen valveillaoloajasta yli puolet. Työolosuhteet vaikuttavat siis 
suuresti ihmisen jaksamiseen ja heijastuvat myös vapaa-aikaan. (Rauramo 2006.) 
 
Teknologian kehittymisen myötä fyysinen työnteko on vähentynyt ja tilalle on tullut 
tietotyö, jonka aiheuttamat toistoliikkeet, staattiset pidot, stressi ja epäergonomiset työ-
asennot luovat haasteita työhyvinvoinnille. (Rauramo 2006). Tietotyö luo haasteita yksi-
lölle, sillä työ on usein itsenäistä ja vaatii tekijältä itsensä johtamista. Tietotyössä paina-
vat usein myös aikarajat, jotka vaikuttavat suoraan työntekijän vapaa-ajan käyttöön ja 
perhesuhteisiin. Kilpailun kehittyessä tietotyöläisen on lisäksi pystyttävä kehittämään 
itseään. Omaehtoista oppimista on pakko tehdä pysyäkseen työn vaatimusten mukana 
ja uusia asioita tulee omaksua mahdollisimman tehokkaasti. Tietotyö tuo paineita olla 
moniosaaja. Lisäksi vireystilaa ja motivaatiota on hankalaa pitää yllä itseään toistavassa 
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työssä, jossa työntekijä ei pääse täyttämään sosiaalisia tarpeitaan. Työhyvinvointi ja me-
nestys kulkevat käsi kädessä, kun tarkkaillaan tietotyötä. (Otala & Ahonen 2005, 58-60.) 
 
Hyvinvointia johdetaan strategisesti heikoiten rakennusalalla ja kaupantoimialalla. Työ-
terveyslaitoksen (2012) tuottama tutkimus, työhyvinvoinnin tilasta Suomessa, tuo esille 
työterveyden johtamisen tärkeyden. Tutkimuksen mukaan varsinkin lähiesimiehen pa-
nos työyhteisön hyvinvointiin on merkittävä. Esimerkiksi kehityskeskusteluiden tulok-
sien hyödyntäminen sekä työilmapiirin ja työntekijöiden tukeminen nähdään suositelta-
vina toimina, kun halutaan parantaa työhyvinvointia. Tutkimus paljastaa myös, että in-
vestoinnit hyvinvointiin työpaikoilla olivat laskeneet 12 % vuodesta 2011 vuoteen 
2012. (Aura ym. 2012, 54 -55.) 
 
Vuotta aikaisemmin tehty tutkimus osoittaa, että esimies voi vaikuttaa käytöksellään 
poissaoloihin. Työterveyslaitoksen (2011) tekemän tutkimuksen pohjalta löydettiin kor-
relaatioita sairauspoissaolojen ja etsimistyön väliltä. Esimiehen heikot taidot työnteki-
jöiden osaamisen ylläpitämisessä ja työelämän sekä perhe-elämän erottelussa koettiin 
johtavan sairauspoissaoloihin. Lisäksi resurssipulan havaittiin korreloivan sairauspois-
saolojen kanssa. Esimiehen varhainen puuttuminen asioihin puolestaan nähtiin tutki-
muksessa työkyvyttömyyttä ehkäisevänä tekijänä.  (Aura ym. 2011, 51, 54.) Myös tavoit-
teiden asettamisella ja suunnitelmallisuudella on vaikutusta työhyvienvointiin. Noin 50 
% HR:n ja esimiestyön toteuttamista onnistuneista työhyvinvoinnin toimista selittyy 
selkeiden tavoitteiden asettamisesta. (Aura ym. 2012, 49.) 
 
Yrityksen johto on vastuussa työhyvinvoinnin edellytysten luomisesta työpaikalla. Tätä 
vastuuta työhyvinvoinnista ei kuitenkaan voi laittaa pelkästään yrityksen hartioille, vaan 
työntekijän on itse kannettava vastuuta omasta hyvinvoinnistaan. Tutkimusten mukaan 
työyhteisöt, jotka tukevat työntekijöidensä jaksamista toimivat hyvin. Tämä johtuu siitä, 
että tyytyväiset työntekijät ovat motivoituneita pitämään huolta myös itsestään työajan 
ulkopuolella. (Valtiokonttori, Kaiku-palvelut 2009, 9) Ihminen pystyy itse parhaiten 
vaikuttamaan omaan työhyvinvointiinsa arvojensa ja näkemystensä kautta. (Rauramo 
2006.) 
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Väestön väheneminen ja suurien ikäluokkien jääminen eläkkeelle vauhdittaa työhyvin-
vointiin investoimista ja sen kehittämistä. Työhyvinvoinnin avulla pystytään pidentä-
mään työuria ja takaamaan työn tuloksellisuus. (Valtiokonttori, Kaiku-palvelut 2009, 8-
9.) Työturvallisuuslaki (738/2002) asettaa työnantajalle velvoitteita koskien työntekijöi-
den työhyvivointia. Työnantajan yleisen huolehtimisvelvoitteen 8 §:n mukaan työnanta-
jan tulee tarpeellisilla toimenpiteillä huolehtia työntekijöidensä työturvallisuudesta ja 
työhyvinvoinnista. Myös työn kuormitustekijöiden välttäminen ja vähentäminen (25§) 
velvoittaa työnantajaa selvittämään ja ehkäisemään työnteon terveyttä vaarantavia 
kuormitustekijöitä. Lisäksi henkilöstön hyvinvointia työpaikoilla tukee Tasa-arvolaki 
(609/1986) ja Työterveyshuoltolaki (1383/2001). 
 
4.1.1 Henkinen ja fyysinen työhyvinvointi  
Ihmisen hyvinvointi on kokonaisuus, joka koostuu psyykkisistä, sosiaalisista ja fyysisistä 
tekijöistä. Työpaikalla näiden painotusarvot voivat vaihdella paljonkin eri tehtävien lo-
massa. (Valtiokonttori, Kaiku-palvelut 2009, 9.) Ihmisen työkykyyn vaikuttavat terveys, 
osaaminen, johtaminen ja esimiestyö, työyhteisö ja työympäristö sekä asenteet arvot ja 
motivaatio. Lisäksi sosiaaliset verkostot, yhteiskunnan säännöt ja toimintatavat linkitty-
vät työkykyyn. Kokonaisvaltainen työkyky muodostuu kuitenkin yksilön, yrityksen ja 
yhteiskunnan yhteisvoimin. (Työterveyslaitos 2014 b.) Kuvio 5 havainnollistaa työky-
kyyn vaikuttavat tekijät.  
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Osaaminen 
Johtaminen 
ja 
esimiestyö 
Työyhteisö 
ja työ-
ympäristö 
Arvot, 
asenteet ja 
motivaatio 
Terveys  
(fyysinen ja 
henkinen) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 5. Työkyvyn kokonaisuus (Työterveyslaitos 2014 b. Mukaillen Juhani Ilmarisen 
työkykytaloa.) 
 
Henkinen hyvinvointi koostuu sosiaalisista ja psyykkisistä voimavaroista. Tätä kokonai-
suutta kutsutaan psykososiaaliseksi kokonaisuudeksi. Se sisältää työn suunnittelun, joh-
tamistavat, työjärjestelyt sekä työympäristön. Psykososiaaliset tekijät voivat kasvattaa 
työssä koettua rasitetta tai vähentää sitä. Työolojen kokonaisuus kuitenkin ratkaisee 
työn kuormittavuustason. Oikeanlainen työnkuormittavuus luo työpaikalle hyvinvointia 
ja vähentää työntekijöiden kokemaa rasitusta vapaa-ajalla. (Työterveyslaitos 2015 a.)  
 
Psyykkiset kuormitustekijät pohjautuvat työn sisältöön. Työnteon yhteydessä ne voivat 
ilmetä: epävarmuutena työn tavoitteista, työstä ja työpaikasta sekä huonoina vaikutus-
mahdollisuuksina liittyen omaan työhön, joita voivat olla huono tasa-arvo työpaikalla, 
kiusaaminen ja johtamistapojen köyhyys. (Työterveyslaitos 2015 b.) 
 
Huonosti organisoitu työ ja kova kiire voivat aiheuttaa stressiä. (Työterveyslaitos 2015 
a). Tutkimusten mukaan työssä olevista suomalaisista stressiä kokee joka neljäs. (Työ-
Globaalit 
tekijät 
Lähi-
yhteisö 
Perhe 
Toiminta-
ympä-
ristö 
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terveyslaitos 2014 a). Stressi on yleensä, haitatonta, hetkittäistä stressiä. Pitkään jatkues-
saan stressi muuttuu haitalliseksi ja vaikuttaa negatiivisesti voimavaroihimme. (Työter-
veyslaitos 2015 c.) Lisäksi tutkimukset osoittavat, että pitkään jatkunut stressi voi johtaa 
terveysongelmiin ja työkyvyttömyyteen. (Työterveyslaitos 2013 a.) Työuupumus on yksi 
pitkään jatkuneen stressin ilmenemismuoto. Sen oireita ovat: voimavarojen riittämät-
tömyys, painostava väsymys, työn merkityksen heikentyminen, oman olemassaolon 
merkityksen heikentymisen tunne. (Työterveyslaitos 2015 d.)  
 
Työterveyslaitoksen (2013 b.) mukaan stressi voi ilmetä kolmella eri tasolla: 
 
- Psyykkisellä tasolla eli tunnetasolla (ahdistuneisuus, mielialan lasku ja muistivaikeudet) 
- Fyysisellä tasolla (selittämättömät kivut, elimistön toimintahäiriöt ja unettomuus) 
- Sosiaalisella tasolla (tiedon käsittelyn vaikeus, aloitekyvyttömyys ja perustarpeista huo-
lehtimisen vaikeus)  
 
Uudelleen latautuminen vaatii levon ja riittävien yöunien lisäksi myös sosiaalista elämää. 
TV:n katsomiseen ja Internetissä surffaamiseen käytetään entistä enemmän aikaa, mikä 
on osaltaan johtanut sosiaalisen ”face to face” kanssakäymisen vähenemiseen.  Koko-
naisvaltainen latautuminen on sekä henkistä, että fyysistä lepoa. (Työterveyslaitos 2015 
e.)  
 
Psyykkisen- ja sosiaalisen hyvinvoinnin lisäksi fyysinen hyvinvointi vaikuttaa työässä 
jaksamiseen. Fyysisien oireiden takana on usein henkinen oire. Esimerkiksi tuki- ja lii-
kuntaelinsairaudet voivat syntyä haitallisen stressin oireena. (Valtiokonttori, Kaiku-
palvelut 2009, 14.) Liikunnan avulla voidaan ennaltaehkäistä ja hoitaa sairauksia sekä 
parantaa työkykyä. Fyysinen hyvinvointi voi näyttäytyä työelämässä: vähäisinä sairas-
poissaoloina, parempana itsetuntona ja vireystilana sekä työkyvyn paranemisena. Lisäk-
si kuntoilun avulla voidaan purkaa ja ehkäistä stressiä. Kunto ei kuitenkaan ole pysyvä 
asia, vaan sitä pitää huoltaa jatkuvasti. Monipuolinen liikunta (lihasvoiman harjoittami-
nen, airoobinen ja anairoobinen liikunta) tukee parhaiten jaksamista. Jokapäiväiset va-
lintamme hyötyliikunnan suhteen vaikuttavat kokonaistulokseen. Esimerkiksi portaiden 
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nousu hissin käytön sijaan tarjoaa työpaikalla pienimuotoisen liikuntahetken. Varsinkin 
vanhetessa liikunnan merkitys kasvaa työkyvyn ylläpidossa. (Työterveyslaitos 2011.) 
 
Tutkimusten mukaan vain 50 % suomalaisista kokee olevansa hyvässä kunnossa, vaikka 
liikuntatrendi on kasvanut viime vuosina huimasti. Sen sijaan työmatkaliikunta on vä-
hentynyt viime vuosina rajusti. (Työterveyslaitos 2011.)  Liikunnan avulla ihminen ei 
vain pidä huolta fyysisestä hyvinvoinnistaan, vaan se vaikuttaa myönteisesti myös hen-
kiseen hyvinvointiin. Liikunnan lisäksi jaksamisen kannalta on tärkeää monipuolinen 
ruokavalio sekä riittävä lepo ja nukkuminen. Työaikana onkin syytä kiinnittää huomiota 
säännölliseen energian saantiin ja sopiviin taukoihin. Työpaikkaruokailu antaa näihin 
molempiin mahdollisuuden ja sen takia se nähdäänkin työpäivän yhtenä tärkeimpänä 
virkistystekijänä. Kokonaisvaltaisesta työhyvinvoinnista tulisi keskustella työpaikoilla 
säännöllisesti työterveydenhuollon kanssa. (Rauramo 2012, 27, 30, 32.)  
 
Hyvä työympäristö tukee työntekoa ja parantaa työn tehokkuutta. Työympäristö muo-
dostuu fyysisten- ja psykososiaalisten tekijöiden lisäksi teknisistä ja toiminnallisista teki-
jöistä. Työntekijän hyvinvointiin vaikuttaa työpaikalla melu, ilman laatu, lämpötila, va-
laistus ja ergonomiset työvälineet. Melu ja hälinä voivat häiritä työntekoa ja siihen kes-
kittymistä. Salassapitovelvoiteteiset tiedot voivat levitä tahattomasti, jos keskustelussa ei 
huomioida työtilan kuuluvuutta. Oikeanlainen valaistus ehkäisee virheiden sattumista, 
työnteon hidastumista ja silmien rasittuneisuutta. Lisäksi huono ilma, lämpötila ja il-
mankosteus työpaikalla lisäävät väsymystä ja sairastuneisuutta. Suositeltu lämpötila työ-
paikalla on 21-25astetta ja ilmankosteus 25-50 %. (Rauramo ym. 2014, 1-2.)  
 
Hyvä työergonomia sisältää oikeaoppiset työvälineet, työtavat, työasennot ja –liikkeet 
sekä haitallisten työasentojen vastaliikkeet. Työpäivän aikana mahdollisimman moni-
puolinen liikkuminen parantaa työergonomiaa. Seisten tehty työ mahdollistaa laajem-
man liikkuvuuden ja voimankäytön kuin istumatyö. Lisäksi on suotavaa, että työntekijä 
itse voi säädellä omaa työasentoaan mielensä ja kehontuntemustensa mukaan. Istuma-
työtä tehdessä työpisteen säätelymahdollisuudet painottuvat. Oikea istuma- ja kyynär-
varren asento parantavat työkykyä ja työssä jaksamista. (Rauramo ym. 2014, 1-4.) 
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Työpahoinvointi aiheuttaa kustannuksia. Näitä kustannuksia voidaan mitata sairaus-
poissaoloja ja työkyvyttömyyseläkkeitä seuraamalla. Vuonna 2005 noin joka kolmas oli 
valmis lopettamaan työnteon ja joka toinen siirtymään eläkkeelle tilaisuuden salliessa. 
Sairauspoissaoloista syntyvät kustannukset olivat Suomessa 20 miljardia euroa, mikä 
johti vuonna 2005 yrityksissä 5 % palkkakulujen nousuun. Ennenaikaiselle eläkkeelle 
jääminen kasvatti yrityksen ja yhteiskunnan kustannuksia vuodessa 3 miljardia euroa. 
Yleisin syy työkyvyttömyyseläkkeelle jäämiseen olivat psyykkiset sairaudet. (Otala & 
Ahonen 2005, 50-51.) 
 
4.1.2 Muutosjohtaminen ja viestintä 
Yritykset ovat jatkuvan muutospaineen alla. Muutospainetta luovat ympäristö, taloudel-
linen tilanne ja yhteistyökumppanit. Muutoksia on vaikea ymmärtää kokonaisuudes-
saan, sillä ne vaikuttavat yritykseen, työryhmään ja yksilöön samanaikaisesti. Lisäksi 
muutokset tapahtuvat niin valtakunnallisella tasolla, kuin yksilötasollakin. Yksittäisen 
henkilön kohdalla muutokset saattavat näkyä heidän ammattinsa kuihtumisena tai 
osaamisensa päivittämisen tarpeena. (Soikkanen 2012, 16.)  
 
Johtamisella pyritään yrityksen päämäärien saavuttamiseen. Ihminen haluaa kokea työs-
sään mielekkyyttä ja saavuttaa tavoitteita. Johtamisen avulla haetaan selkeyttä työtehtä-
viin ja yrityksen strategiaan. Onnistuessaan johtaminen näkyy hyvinä tuloksina ja ihmis-
ten välisenä soljuvana yhteistyönä. (Vesterinen 2006, 87-90.)  
 
Johtamisen tulee kehittää yrityksen toimintaa. Muutosten johtaminen on työyhteisön 
yhteistä taistelua vanhoista tottumuksista kohti uusia toimintoja. Johtaminen nähdään-
kin usein hapuiluksi, kun etsitään oikeita suuntaviivoja. Johdettaessa työntekijöitä on 
hyvä muistaa, että ihmiset reagoivat yksilöllisesti muutoksiin ja heillä on erilaiset tarpeet 
johtamisen suhteen. Tästä johtuen esimiesten haasteena onkin löytää jokaisesta työnte-
kijästä parhaat puolet ja käyttää niitä töiden organisoinnissa hyödyksi. (Vesterinen 2006, 
87-90.) 
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Taulukko 6. Työtehtävät muutoksessa (mukaillen Laakso-Manninen 1998, 46) 
 
Tehtävät Esimies HR Johto 
Muutos-
prosessis-
sa 
- Viestintä 
- Ongelman ratkaisu 
- Organisointi ja miehitys 
- Viestintä 
- Hallinnointi 
 
- Tavoitteiden 
luonti 
- Työntekijöiden 
sitouttaminen 
 
Henkilös-
töön liit-
tyen muu-
toksissa 
- Tuki 
- Valvonta 
- Tukiohjelmat - Muutoksen läpi-
vieminen 
- Motivointi ja in-
nostaminen 
Epäonnis-
tuessaan 
- Näkyvä muutos työssä, 
epäjärjestys, kaaos 
- Oikeudellisia on-
gelmia 
- Ei muutosta, yri-
tyksen tulevaisuus 
huono 
Lyhyesti 
muutosti-
lanteessa 
- Käytännön hallinta - Tukitoimet - Muutoksen hal-
linta 
 
Johtamisella on todettu olevan suora vaikutus työhyvinvointiin. (Vesterinen 2006, 83.) 
Pahimmillaan huonosti hoidettu johtaminen saattaa ilmetä työntekijän lamaantumisena 
myös vapaa-ajalla. Lisäksi tutkimuksissa on todettu, että huonot vaikutusmahdollisuu-
det, yksipuolinen työ ja erimielisyydet esimiehen kanssa lisäävät sairastumisriskiä 
enemmän kuin elämäntapatekijät. Toisin sanoen raskas työ johtaa usein siihen, että 
työntekijä ei jaksa pitää huolta omasta hyvinvoinnistaan. (Valtiokonttori, Kaiku-palvelut 
2009, 13.) Valtiokonttorin teettämän tutkimuksen (2014) mukaan 40 % valtion työnte-
kijöistä on sitä mieltä, että muutosjohtaminen on hoidettu huonosti. Lisäksi 55 %  heis-
tä kokee, että henkilöstöä ei otata riittävästi mukaan muutoksen suunnitteluprosessiin. 
(Väänänen-Tomppo 2014.) 
 
Onnistuessaan johtaminen muodostaa toimivan vuorovaikutusverkoston työntekijöi-
den ja esimiestyön välille. Työntekijät viestivät omista kokemuksistaan töissä, luoden 
yhteisen tarinan työyhteisölle. Hyvä johtaminen on siis myös ihmisten tuomista yhteen, 
tekemään töitä yhteisen asian puolesta ja asettamalla heidät yhteiseen tunnetilaan, jol-
loin esimerkiksi tunteiden ilmaisu helpottuu. (Vesterinen 2006, 89-90.)  
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John P. Kotterin ”muutoksen portaat” (1996) on yksi tunnetuimmista muutosprosessin 
johtamisen malleista. Onnistunut muutos viedään hänen mukaansa läpi kahdeksan eri 
tason kautta. Kotterin mallissa tasot on käytävä järjestyksessä porras portaalta läpi.  
Mirva Hyypiä (2013) painottaa väitöskirjassaan ”Johtamisen on aika muuttua”, että 
vanhat johtamisen mallit kaipaavat korjausta. Hän toteaa: ”johtamisen teoreettiset mal-
lit eivät tällä hetkellä vastaa riittävän hyvin niihin paineisiin, joita globaalit haasteet, 
kompleksisuus ja kasvava epävarmuus luovat johtamiselle, henkilöstölle ja sidosryhmil-
le”. (Hyypiä 2013, 1). Olen samaa mieltä Hyypiän kanssa.  Mielestäni Kotterin malli 
kaipaa pientä korjausta ja siksi olen itse kehittänyt Kotterin muutoksen johtamisen mal-
lia eteenpäin (kuvio 6).     
Ensimmäisessä vaiheessa Kotter painottaa muutoksen perustelemista. Hänen mukaan-
sa muutos syntyy kiireellisyyden ja pakotteiden kautta (Kotter 1996, 18). Kiristyvä kil-
pailu ja globalisoituminen pakottavat yrityksiä muuttumaan. Muutostarpeen tunnista-
minen on ensimmäinen askel. 
Ohjaavan tiimin perustaminen on Kotterin toinen porras. Muutoksen eteenpäin viemi-
nen vaatii vastuiden jakamista. Lisäksi ohjaavalla tiimillä tulee olla ylimmän johdon tuki. 
Johdon tulee olla sitoutunut toteuttamaan muutos loppuun saakka. Kotter tuo lisäksi 
esille omassa teoriassaan ohjaavan ryhmän viestintä-, analyysi-, ja esimiestaitoja. (Kotter 
& Rathgeber 2006,86.)  
Kotterin kolmas porras on projektin suunnittelu, johon vaikuttavat visio, aikatekijät, 
mahdollisuudet ja osaamisen taso. Kotter muistuttaakin teoriassaan, että muutoksen 
päämäärän on oltava selkeä ja yhdenmukainen (Kotter 1996, 18). Olen Kotterin kanssa 
samaa mieltä kolmen ensimmäisen portaan suhteen. Ensin on luotava pohja muutok-
selle, jonka jälkeen on edistettävä muutosta (Kuvio 6). 
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Kuvio 6. Muutosjohtamisen portaat (mukailtu Kotter 1996,18) 
Neljäntenä askeleena Kotterin mallissa on vision viestiminen, mutta omassa mallissani 
olen sijoittanut sen jatkuvaksi toimenpiteeksi. Seuraavana askeleena on työntekijöiden 
valtuuttaminen kohti yhteisiä tavoitteita. Kotter kirjoittaa kohdasta näin: ”poista mah-
dollisimman moni este niin, että ne jotka haluavat olla mukana muutoksessa voivat niin 
tehdä”. Viidentenä askeleena mallissani on lyhyen aikavälin voittojen varmistaminen. 
Kotterin mukaan lyhyenaikavälin tavoitteita tulee asettaa ja kaikki edistysaskeleet tulee 
nostaa esille (Kotter & Rathgeber 2006,87). 
Kuudentena askeleena mallissani on muutoksen vakiinnuttaminen. Kotter kirjoittaa 
teoriassaan, että ensimmäisten onnistumisien jälkeen tulee tehdä töitä entistä enemmän 
ja olla säälimätön muutoksen aloittajana. (Kotter & Rathgeber 2006, 87). Yksinkertai-
sesti sanottuna: uudet toimintatavat on otettava käyttöön osana jokapäiväistä työelä-
mää.  
        7. Uuden toimintatavan                                          
            juurruttaminen osaksi yrityskulttuuria    
                         
             6. Muutoksen vakiinnuttaminen 
              - tunnustukset ja palkitseminen 
  
    5. Lyhyenaikavälin onnistumisten varmistaminen 
   
  4. Työntekijöiden valtuuttaminen 
     yhteisten tavoitteiden mukaiseen toimintaan                    
  
               3. Projektin suunnittelu 
               - tavoitteet ja menetelmät 
                - aikatekijät, tekniset mahdollisuudet, osaaminen    
     
                  2.  Ohjaavan tiimin perustaminen 
 
                                  1.   Muutostarpeen tunnistaminen 
             - ulkoiset ja sisäiset muutospaineet   
VIESTINTÄ 
VASTUUNOTTO, 
ENNAKOINTI, 
OIKEA-AIKAISUUS, 
TOISTO JA SELKEYS, 
JULKAISUKANAVA, 
SITOUTTAMINEN 
 
YRITYSKULTTUURI, 
MAHDOLLISUUS, 
OSAAMINEN,  
YKSILÖLLISYYS & 
ASENNE 
 
 
ANALYSOINTI 
OIKEAN SUUNNAN 
YLLÄPITO, 
KORJAUKSET, 
KEHITTÄMINEN 
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Lisäksi palkitsemisjärjestelmällä voidaan tukea muutoksen vakiinnuttamista. Tunnus-
tusten ja palkintojen jakaminen työyhteisössä voivat edesauttaa muutoksen hyväksymi-
sessä. Palkintoja tulisikin jakaa niin, että ne tukisivat koko henkilöstöä ponnistelemaan 
muutoksen eteen. (Stodd 2016.) 
Muutoksen juurruttamisen osaksi yrityskulttuuria on mallissani viimeinen askel. Kotte-
rin mukaan tässä vaiheessa yrityksessä on pidettävä tiukasti kiinni uudistuksista ja seu-
rattava niiden toteutumista, kunnes ne ovat muuttuneet normaaleiksi toiminnoiksi 
(Kotter & Rathgeber 2006,87). Itse kuitenkin koen, että uudistuksia on mitattava läpi 
koko muutosprosessin eikä vain jälkitoimena. Tästä syystä olen lisännyt muutosjohta-
misen malliini analysoinnin ja viestinnän jatkuviksi toimenpiteiksi.  
Ensinnäkin analysointia tulisi tehdä koko muutosprosessin ajan, jotta yritys voisi var-
mistaa menevänsä muutoksen johtamisessa oikeaan suuntaan. Näin toimiessaan yritys 
pystyy reagoimaan nopeasti mahdollisiin ongelmatilanteisiin. (Stodd 2016.) Toiseksi 
viestinnällä yritys pystyy edesauttamaan muutoksen etenemistä. Kotterkin mainitsee 
mallissaan jatkuvasta viestinnästä ja oikeiden viestintäkanavien löytämisestä (Kotter & 
Rathgeber 2006,86). Mielestäni hän ei kuitenkaan tee sitä visuaalisesti vahvalla tavalla. 
Hyvä muutosjohtaminen on myös jatkuvaa viestintää, jossa johdon rooli korostuu. 
Muutosjohtaminen tarvitsee kasvot ja äänen. Vastuunotto on tärkeää. Muutosviestintä 
tulee olla myös hyvin ennakoitua. Suunnitelmista, aikatauluista ja päätöksistä on viestit-
tävä oikea-aikaisesti ja oikeita viestintäkanavia pitkin. Lisäksi uusien asioiden sisäistämi-
nen vie aikaa ja sen takia viestinnän tulee olla toistuvaa ja selkeää. Ihminen haluaa ym-
märtää ja tulla ymmärretyksi, joten on tärkeää ymmärtää yhdessä tehtyjen päätösten ja 
jaetun tiedon voima. Muutos on helpompi hyväksyä, kun se on perusteltu. (Kuntaliitto 
2013, 5-8.) 
Johdon ja esimiesten tulee olla sitoutuneita. Heidän tulee myös pystyä sitouttamaan 
työntekijät muutokseen viestintänsä avulla. Yhteiset keskustelut ja avoin keskustelun 
ilmapiiri luovat hyvän pohjan muutokselle. Viestinnän lisäksi kuuntelu on tärkeä osa 
sitouttamista. Muutostilanteessa ihminen tarvitsee tilaa kysymyksille ja vastauksille. 
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(Kuntaliitto 2013, 5.) Myös työntekijöiden ikä vaikuttaa sitoutuneisuuteen. Tuore tut-
kimus osoittaa, että työhön sitoutuneisuus kasvaa iän myötä. Toisin sanoen vanhemmat 
työntekijät ovat sitoutuneempia työhönsä kuin nuoret. (Aura, O. 7.4.2016.) 
Olen myös lisännyt muutosjohtamisen malliini avainsanat: yrityskulttuuri, mahdolli-
suus, yksilöllisyys, osaaminen ja asenne. Pyrin avainsanojen avulla muistuttamaan muu-
toksessa tiukasti kiinni olevista tekijöistä, jotka vaikuttavat muutoksen onnistumiseen. 
Yrityskulttuuri pitää sisällään yrityksen arvot, vision, käyttäytymisnormit ja yrityksen 
johtamistavat. Muutosprosessissa nämä tekijät jäävät kuitenkin usein taka-alalle. Muu-
toksessa ongelmaksi saattaa muodostua arvojen vastainen toiminta tai niiden unohtu-
minen. Esimerkiksi Enron epäonnistui pitämään arvonsa ja lupauksensa muutosproses-
sinsa aikana. Heidän nimetyt arvonsa: Respect, Integrity, Communication & Excellen-
ce, eivät olleet juurtuneet yritykseen niin, että ne olisivat ohjanneet yrityksen toimintaa. 
Tuloksena yritys ajautui konkurssiin. (Seppä 2013.) 
Yrityksen visio muuttuu ongelmaksi muutosprosessissa, jos henkilöstö ei tiedä yrityk-
sen uusia tavoitteita ja perusteluja niille. Tämä saattaa ilmetä kuiluna viestinnän ja toi-
minnan välillä. Lisäksi huonolla johtamisella voidaan aikaansaada tehottomuutta. Joh-
don tulee olla samalla kartalla muutoksesta ja sen viestimisestä. Myös yrityksen käyttäy-
tymisnormit on johdettava osaksi muutosta. Mikäli yhteiset säännöt ovat epäselvät, 
jokainen toteuttaa niitä omalla tavallaan, mikä saattaa johtaa hallitsemattomaan kaaok-
seen. (Seppä 2013.) 
Muutokseen tottuminen ja asioiden sulattelu viekin oman aikansa. Ihminen saattaa ko-
kea vaikeaksi vanhoista toimintatavoista luopumisen ja uusien toimintatapojen omak-
sumisen. Usein ihminen jää kaipaamaan jotain mitä hän menetti muutoksessa.  Muu-
tosvastarintaa ilmenee tilanteissa, joissa ihminen ei sopeudu muutokseen, vaan kokee 
muutoksen vaikuttavan omaan elämäänsä negatiivisesti. Tavallisia pinnalle nousevia 
tunteita muutosvastarinnassa ovat viha, kieltäminen, omien etujen tavoittelu ja alakuloi-
suus. (Lämsä & Hautala 2004, 189.) Tunnemyrskyt vievät lisäksi voimavaroja ja saatta-
vat vaikuttaa negatiivisesti työyhteisöön. Esimiehillä on paljon vastuuta pitää yllä tervet-
tä kommunikaationtasoa ja työilmapiiriä. (Hyppänen 2013, 95.) 
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Työterveyslääkäri Jorma Mäkitalo (2005) ottaa esille väitöskirjassaan työn muutoksesta 
johtuvat häiriötekijät ja työn mielekkyyden lähteet. Mikäli työ ei ole organisoitu oikein, 
työt kasaantuvat ja heikentävät työntekijän työhyvinvointia. Pitkään jatkunut tyhjäkäynti 
työnteossa voi pahimmassa tapauksessa muuttua työntekijöille arkipäiväksi. Mäkitalon 
mukaan juuri työnteon muutoksista johtuvat ongelmat on tuotava esille ja niitä on yh-
dessä pyrittävä tunnistamaan työyhteisössä. Lisäksi työn muuttuessa aiemmat mielek-
käät työtehtävät saattavat vaihtua. Ihminen ei usein tiedä omia mielekkyyden kohteitaan 
työssä, sen sijaan hän tiedostaa omat onnistumisensa ja epäonnistumisensa. Työnteki-
jän töiden muuttuessa olisi tärkeää pyrkiä löytämään uusia työn mielekkyyden alueita. 
(Mäkitalo 2005.) 
 
Työniloa tulee pitää yhtenä työhyvinvoinnin tavoitteena. Hyvä tiimihenki ja positiivi-
suus tarttuvat työympäristössä ja luovat edellytykset työntekijöiden viihtyvyydelle. Posi-
tiivisuus luo myös energiaa, jonka avulla syntyy myönteistä kehitystä työn tuottavuu-
teen. (Otala & Ahonen 2005, 28.) Hyvä itsetuntemus luo pohjan omien sisäisten ener-
gioiden löytämiselle ja niiden hyödyntämiseen työelämässä. Tätä taitoa kutsutaan voi-
maantumiseksi. Ihminen on tällöin onnellinen omana itsenään ja pystyy tuottamaan 
kokemuksia, jotka tukevat hänen hyvinvointiaan. (Vesterinen 2006, 190.) 
 
Elisabeth Kubler- Ross:sin (1969) surukäyrä kuvaa ihmisen hyväksymisprosessia suuris-
sa elämän muutoskohdissa. Malli pohjautuu kuolemisen hyväksymiseen. Kubler- Ross 
työskenteli potilaiden kanssa, jotka olivat saaneet diagnoosin kuolemanvakavasta sai-
raudesta. Hän oli erityisen kiinnostunut potilaiden tunneprosessista, siitä kuinka poti-
laat lopulta hyväksyivät sairautensa. Surukäyrällä on myöhemmin huomattu olevan 
käyttöä myös muissa suurissa ihmisen kokemissa muutostilanteissa. Kubler-Ross jakaa 
surukäyrän tunnetilat viiteen eri osioon: kieltämiseen, vihaan, neuvotteluun, masennuk-
seen ja hyväksymiseen. (Cameron & Green 2004, 32.) 
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              5. Hyväksyminen  
                          2.Viha 
 Itsetunto     1.Kieltäminen                             
  3. Neuvottelu                   
                         4. Masennus 
 
       
Aika 
 
Kuvio 7.  Kubler-Rossin surukäyrä 1969 (Cameron & Green 2004, 32.) 
 
Kieltäminen on usein ensimmäinen reaktio muutoksen kohtaamisessa. Ihmisen on hel-
pompi sulkea ajatuksensa kielteisiltä asioilta, kuin käsitellä niitä. Vihan tunne syntyy sen 
jälkeen, kun ihminen hyväksyy muutoksen. Tunnetilana viha hautaa helposti alleen oi-
keat muutoksen heitättämät tunteet ja se voi kohdistua epäjohdonmukaisesti ympäröi-
vään maailmaan. Pian ihmisen huomattua, että viha ei tuota tulosta tunnetila vaihtuu 
neuvottelun tunteeseen, jossa ihminen painottelee erilaisten kompromissien kanssa. 
Neuvottelun aikana ihminen pyrkii saamaan takaisin itselleen osan kontrollista. Neu-
vottelujen epäonnistumisen myötä seuraa masennus, joka luo alakuloisuutta ja epäilyjä 
tulevaisuuden suunnasta. Ihmisen selviydyttyä masennuksesta seuraa hyväksymisen 
tunne. Silloin ihminen on valmis hyväksymään muutoksen ja sen kriteerit. (Cameron & 
Green 2004, 32–34.) 
 
Muutos on mahdollisuus parempaan. Yritysten on pakko muuttua säilyttääkseen kilpai-
luasemansa markkinoilla. Muutos kannattaakin nähdä oppimisen paikkana, jossa van-
hoista virheistä opitaan ja uutta parempaa tulevaisuutta luodaan. Esimiehillä on suuri 
vastuu positiivisen muutoksen viestimisestä. Työntekijät kannattaa ottaa mukaan suun-
nittelemaan muutosta aina, kun siihen on mahdollisuus, sillä heidän kokemansa vaiku-
tusmahdollisuus helpottaa muutoksen hyväksymistä. (Ilmarinen 2008, 7,19,23.) Ennen 
kuin ihminen pystyy hyväksymään muutoksen kokonaan, on hänen perusteltava se it-
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selleen tunnetasolla (Arikoski & Sallinen 2007, 7). Yksilön asenne on henkilön ”pään 
sisällä” tapahtuvaa ajattelua, mikä vaikuttaa yksilön käyttäytymiseen. Asenne näkyy 
ulospäin tapana suhtautua tilanteisiin. (Juuti 2006, 23.)  
 
4.2 Työhyvinvoinnin teoriat 
Työhovinvointi on moniulotteinen käsite ja sen tarkastelua varten on kehitetty monia 
eri teorioita. Yksi tunnetuimmista teorioista on Abraham Maslow'n tarvehierarkia, joka 
kuvaa ihmisen tarpeet progressiivisesti. (Forsyth 2006, 19). Lisäksi työhyvinvointia voi-
daan tarkastella toivon johtamisen, hygieenia- ja motivaatio tekijöiden sekä KASAM-
teorian kautta. 
 
Maslow’n tarvehierarkian mukaan ihmisen on ensin pystyttävä täyttämään alimman 
tason perustarpeensa voidakseen siirtyä seuraavalle tasolle. Maslow jakaa ihmisen 
tarpeet viiteen perustarpeeseen. (Forsyth 2006, 19.) Muut tutkijat ovat myöhemmin 
mukailleet Maslow´n tarvehierarkiaa koskemaan tarkemmin työelämän tarpeita. Kuvio 
8 esittää Maslow´n tarvehierarkian mukaillusti. 
 
Ensimmäinen ja kaikkein tärkein on fysiologinen tarve. Voidakseen elää ihminen 
tarvitsee vettä, ruokaa ja lepoa. Työelämässä tämä voidaan nähdä ihmisen tarpeena 
ansaita tarpeeksi rahaa täyttääkseen kyseiset tarpeensa.  Työntekijän fyysinen 
hyvinvointi luo pohjan työhyvinvoinnille. (Forsyth 2006, 19.) Seuraavaksi ihmisen on 
Maslow'n mukaan tyydytettävä turvallisuuden tarpeensa. Työpaikalla tämä voi 
näyttäytyä hyvänä työpaikkaturvallisuutena ja työterveydenhuoltona. Lisäksi tieto työn 
jatkumisesta luo turvallisuuden tunnetta. Toisaalta monet omaan markkina-arvoonsa 
uskovat nuoret ovat valmiita vaihtamaan työpaikkaa nopeasti. Silloin työpaikan 
pysyvyys ei välttämättä toimi nuorille turvallisuustekijänä. Tunne turvallisuudesta 
vahvistaa psyykkistä hyvinvointia. (Otala & Ahonen 2005, 29.) 
 
Kolmantena Maslow listaa ihmisen sosiaaliset tarpeet. Työympäristö saattaa olla 
joillekin työntekijöille heidän ainoa sosiaalinen ympäristönsä. Lisäksi ihmisellä on tarve 
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tulla arvostetuksi niin työnantajan kuin työtovereidenkin puolesta. Viimeiseksi Maslow 
listaa itsensä toteuttamisen tarpeen. Tällä tasolla ihminen haluaa olla luova ja toteuttaa 
itseään. Positiivinen elämänasenne auttaa ihmistä kokeilemaan ja havainnoimaan omia 
kehityskohteitaan. (Forsyth 2006,19- 20.)  Maslow´n tarvehierarkiaan voidaan vielä 
lisätä yksi askel, joka huomioi henkisyyden ja sisäisen draivin. Henkinen hyvinvointi eli 
ihmisen omat arvot ja motiivit asettuvat tälle tasolle. Ne suuntaavat työntekijän 
mielenkiintoa ja sitoutumisen tasoa. (Otala & Ahonen 2005, 30.) 
 
Miten tahansa Maslow'n tarvehierarkiaa tarkastelee, sen ydinajatus on selkeä. Yrityksen 
on pyrittävä tukemaan ihmisen perustarpeita ja kunnioitettava niitä, jotta sen työntekijät 
voivat hyvin töissä. Ihmisen on myös itse pystyttävä täyttämään tarpeet tässä järjestyk-
sessä. On vaikeaa saada henkilöstö vakuuttuneeksi kuinka tyydyttävää työ on, jos hei-
dän palkkansa ei riitä kunnolla kattamaan elämisen kuluja. Lisäksi on tärkeää ymmärtää, 
että työpaikalla tapahtuvat muutokset heiluttavat ja haastavat työntekijöiden tarve-
hierarkiaa. (Forsyth 2006, 19- 20.) 
 
Tarkastellessa syvemmin hyvinvointia voidaan huomata, että hyvinvointi ei rakennu 
systemaattisesti alhaalta ylös, niin kuin Maslow esittää, vaan siihen vaikuttavat monet 
taustatekijät. Työntekijä pystyy hoitamaan työnsä hyvin, vaikka hänen perustarpeissaan 
olisi parantamisen varaa. Työntekijä voi siis aloittaa itsensä kehittämisen ylimmältä 
portaalta, kunhan se tehdään myönteisessä valossa ja yksilön voimavaroja esiin nostaen. 
Hyvällä johtamisella voidaan aikaansaada myös muutoksia alempiin kerroksiin. 
Esimerkiksi ihminen saattaa aloittaa liikunnan, koska hän kokee olevansa arvostettu 
työelämässä. Tällaista positiivisuuteen pohjautuvaa johtamista kutsutaan toivon 
johtamiseksi. (Vesterinen 2006, 114-115.) 
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Kuvio 8. Maslow´n tarvehierarkia työ perspektiivistä tarkasteltuna (mukaillen Rauramo 
2004 sekä Otala & Ahonen 2005, 29.) 
 
Itsensä toteuttamisen tarve: 
Organisaatio: Osaamisen hallinta, luo-
vuus ja vapaus. Työntekijä: Oman työn 
hallinta ja osaamisen ylläpito. Arviointi: 
Kehityskeskustelut, osaamisprofiilit , inno-
vaatiot. 
Arvostuksen tarve: 
Organisaatio: Arvot, toiminta ja talous, 
palkitseminen, palaute, kehityskeskustelut. 
Työntekijä: Aktiivinen rooli organisaation 
toiminnassa ja kehittämisessä. Arviointi: 
Työtyytyväisyyskyselyt, taloudelliset ja toi-
minnalliset tulokset. 
Liittymisen tarve: 
Organisaatio: Työyhteisö, johtaminen. 
Työntekijä: Joustavuus, erilaisuuden hy-
väksyminen, kehitysmyönteisyys. Arvioin-
ti: Työtyytyväisyys-, työilmapiiri ja työyh-
teisökyselyt. 
  
Turvallisuuden tarve: 
Organisaatio: Työsuhdeolot. Tönöteki-
jä: turvalliset ergonomiset ja sujuvat työ ja 
toimintatavat. Arviointi: Tilastot, riskit, 
selvitykset 
Psyko-fysiologiset perustarpeet: 
Organisaatio: Työkuormitus, työpaikka-
ruokailu, työterveyshuolto. Työntekijä: 
Terveelliset elämäntavat. Arviointi: Kyse-
lyt, terveystarkastukset, fyysisen kunnon 
mittaus. 
 
Yhteishenkeä tuke-
vat toimet, tulokses-
ta ja henkilöstöstä 
huolehtiminen. 
Työn pysyvyys, toi-
meen tulo, turvalli-
nen työ ja työympä-
ristö sekä oikeuden-
mukainen työyhteisö. 
”Tekijänsä mittainen   
työ”, riittävä ja laadu-
kas ravinto ja liikunta, 
sairauksien hoito. 
 
Oppiva organisaatio, 
omien edellytysten 
täyspainoinen hyö-
dyntäminen ja uuden 
tiedon tuottaminen. 
Fyysinen hyvinvointi 
Psyykkinen hyvin-
vointi 
Sosiaalinen hyvin-
vointi 
Henkisyys ja sisäinen draivi: 
Omat arvot ja ihanteet.  
Henkinen hyvinvointi 
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Toivon johtaminen on toinen tunnettu johtamisen teoria, joka pohjautuu myönteisiin 
ajatuksiin ja työntekijöiden omiin voimavaroihin. Teorian varjossa johtaminen nähdään 
joukkuelajina, jossa kaikki puhaltavat yhteen hiileen. Onnellisuus ja hyvinvointi linkitty-
vät suoraan yrityksen tuloksiin ja tehokkuuteen. Toisin sanoen toivon johtaminen on 
monille johtajille ajattelumaailmojen laajentamista ja muuttamista. Esimerkiksi esimies 
voi antaa tunnustuksensa hyvin suoritetusta työstä työntekijälle, jotta työntekijä tuntee 
itsensä arvostetuksi. (Vesterinen 2006, 114-117.) 
 
Kolmanneksi työhyvinvointia voidaan tarkastella hygienia- ja motivaatio tekijöiden 
osalta. Herzbergin (1959) kehittämä teoria jakaa työtyytyväisyyden tekijät kahteen 
kategoriaan: hygienia- ja motivaatiotekijöihin. Hygienia- eli tyytymättömyystekijät, ovat 
ulkoisia tekijöitä, joihin työntekijä ei voi itse paljoakaan vaikuttaa. Herzberg listaa 
tyytymättömyystekijöiksi esimerkiksi henkilöstöpolitiikan, esimiestyön, työolosuhteet, 
palkan ja sosiaaliset suhteet. Huonosti hoidettuna hygieniatekijät sammuttavat ihmisten 
työmotivaation. Motivaatio- eli tyytyväisyystekijät ovat puolestaan sisäisiä tekijöitä, 
mitkä saavat työntekijät voimaan hyvin. Tyytyväisyystekijöitä ovat Herzbergin mukaan 
esimerkiksi: saavutukset, tunnustukset, työn mielekkyys, vastuut, kehitysmahdollisuudet 
ja menestyminen. (Forsyth 2006, 21-22.) 
 
Neljänneksi Terveyssosiologi Aaron Antonvskyn KASAM-teoria (2002) kokonaisval-
taisesta ymmärtämisestä kuvaa ihmismielen vaikutuksia työhyvinvoinnissa. Hänen mu-
kaansa ihminen pysyy terveenä, jos hän pystyy ymmärtämään ja käsittelemään eteen 
tulevia ongelmia ja muutoksia. KASAM-teoria tarkasteleekin ihmistä terveyttä edistä-
västä näkökulmasta: Miten henkisesti raskaita asioita kokenut ihminen pysyy terveenä ja 
mahdollisesti jopa parantaa omaa onnellisuuttaan? Antonvskyn mukaan pelkkien terve-
ysriskien kartoitus työyhteisössä ei tuota parasta tulosta, vaan ihmistä tulisi opettaa ha-
vainnoimaan omaa hyvinvointinsa kokonaisuutta. (Liukkonen 2008, 51.) 
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5 Haastattelun tulokset 
Opinnäytetyön kohdeyrityksenä on rakennusalalla toimiva yritys, joka on toteuttanut 
useita yt-neuvotteluja 2000-luvulla. Tutkimustuloksia on kerätty kohdeyrityksestä haas-
tattelun avulla sekä omia kokemuksiani tulkitsemalla.  Haastattelukysymykset on suun-
nattu vuoden 2014 yt-neuvotteluihin, jolloin kohdeyrityksessä tapahtui suurimmat irti-
sanomiset. Vertailutulosten saamiseksi yhtä henkilöä on haastateltu toisen yrityksen 
vuoden 2014 yt-käytännöistä. Haastattelukysymykset on jaoteltu seuraavien teemojen ja 
alaotsikoiden alle: 
 
1) Haastateltavien taustatiedot 
2) Yt- prosessi 
 Yt-neuvottelut 
 Ihmisen tunteet ja toiminta 
 Menestyvä liiketoiminta 
3) Työhyvinvointi 
 Fyysinen- psyykkinen- ja sosiaalinen hyvinvointi 
 Esimiestyö 
 Me-henki 
 
Tutkimuksessa haastateltiin viittä henkilöä, jotka kaikki työskentelevät kohdeyrityksen 
HR-osastolla. Haastateltavat valittiin asemansa ja yt-kokemustensa perusteella. Haasta-
teltavat on luokiteltu opinnäytetyössä kolmeen ryhmään: 
 
Ryhmä 1 = HR-asiantuntija, operatiivinen HR (2 henkilöä) 
Ryhmä 2 = Henkilöstöjohtaja, johtotason HR (2 henkilöä) 
Ryhmä 3 = HR Vice Precident, yt-kokemuksia toisesta yrityksestä (1 henkilö) 
 
Haastattelukysymyksissä on myös huomioitu johto ja esimiehet, työyhteisö (HR-osasto) 
ja työntekijä (liite 5), jotta yt-käytännöistä saataisiin mahdollisimman kokonaisvaltainen 
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kuva. Haastattelukysymykset on luokiteltu pääkategorioiden ja alaotsikoiden alle. Lisäk-
si haastattelua varten tehtiin teemarunko vastausten analysoinnin helpottamiseksi ja 
aihealueen rajaamiseksi (liite 5.). 
 
5.1 Taustatiedot 
Tutkimuksen ulkopuolelle jätettiin 23 HR-osaston työntekijää, sillä kaikkien haastatte-
leminen olisi vienyt runsaasti HR-osastolta työaikaa. Haastatelluista naisia oli 2 (40 %) 
ja miehiä 3 (60 %). HR-osaston sukupuolijakauma vaikutti haastateltavien valintaan. 
Kohdeyrityksen operatiivinen HR koostuu noin 95 % naisista, minkä takia kummatkin 
haastattelemani HR-asiantuntijat ovat naisia. Johtotason HR koostuu puolestaan 50 % 
miehistä (Suomen osalta noin 67 %), mikä johti kahden miespuolisen henkilön haastat-
telemiseen. Yt-kokemuksia muualta saaneen HR-asiantuntijan valintaan ei kuitenkaan 
vaikuttanut sukupuoli (mies), vaan hänet valittiin vertailukokemustensa perusteella.  
 
Tutkimukseen osallistuneet olivat iältään 31-58-vuotiaita. Ryhmän 1 keski-ikä oli 32 
vuotta ja ryhmän 2 noin 50 vuotta. Ryhmän 2 korkeampi keski-ikä selittyi osittain kor-
keampana asemana HR-osastolla. Henkilöstöjohtajilta odotetaan usein työkokemusta ja 
pitkää työuraa. Vertailuryhmän 3 haastateltavan ikä oli 44- vuotta. 
 
Ikä/ v 
 
Kuvio 9. Haastateltavien ikäjakauma vuosina 
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Tutkimukseen osallistuneiden henkilöiden työkokemukset kohdeyrityksessä vaihtelivat 
suuresti. Ryhmään 1 kuuluvat HR-asiantuntijat olivat tehneet 7-8 vuotta töitä kohdeyri-
tyksessä, kun taas ryhmän 2 jäsenet olivat olleet yrityksessä jo yli 10 vuotta. Henkilöstö-
johtajista toinen oli ehtinyt olla yrityksessä yli 17 vuotta ja toinen 11 vuotta. Ryhmän 3 
jäsenellä oli lyhin työsuhde kohdeyrityksessä. Hänet oli palkattu kohdeyritykseen vasta 
vuotta aiemmin. 
 
Haastatelluista 80 % oli ollut mukana suunnittelemassa yt-prosessissa irtisanomisia, 
lomautuksia tai osa-aikaistamisia. Lisäksi 60 % vastaajista (ryhmä 2 ja ryhmä 3) oli 
toteuttamassa edellä mainittuja toimia. Ryhmän 3 jäsen oli lisäksi toiminut yt-
neuvottelutoimikunnan yhteistoimintaedustajana. Kaikki vastaajat olivat olleet 
aikaisemmin yt-neuvotteluissa 2000-luvulla useampaan otteeseen. Ryhmän 1 ja 2 
jäsenet olivat käyneet yhteistoimintaneuvotteluja kohdeyrityksessä, kun taas ryhmän 3 
jäsen oli kokenut lukuisia yt-neuvotteluja suuressa teknologian alan yrityksessä. 
 
5.2 Yt- prosessin kehityskohteet  
Ryhmän 1 ja 2 jäseniltä kysyttiin yhteistoiminnasta liittyen kohdeyrityksessä toteutunei-
siin yt-neuvotteluihin. Ryhmän 3 edustaja vastasi osioon toisesta yrityksestä saamiensa 
vertaiskokemustensa mukaan. Vastaajista 100 % oli sitä mieltä, että yt-neuvottelujen 
syynä olivat yrityksen taloudelliset syyt ja yritystoimintojen myynti. Haastateltavista 80 
% osasi odottaa suuria irtisanomismääriä. Toisin sanoen: ne henkilöt jotka olivat olleet 
suunnittelemassa yt-neuvotteluja, olivat tietoisia irtisanomismääristä. Vain yksi haasta-
teltavistani ei osannut odottaa irtisanomisten koskettavan niin useaa työntekijää.  
 
Vastaukset kysymykseen: ”Mitä yritys olisi voinut tehdä toisin yt-prosessissa?”, poikke-
sivat yt-prosessin kolmijaon perusteella. Ryhmien 1 ja 3 jäsenet painottivat vastauksis-
saan yt-neuvottelujen jälkitoimien parantamista, kun taas ryhmän 2 jäsenet löysivät eni-
ten kehitettävää yt-prosessin suunnittelusta. Kaikki ryhmät totesivat yt-neuvottelujen 
etenevän lain vaatimusten mukaan, joten niihin oli vaikeaa keksiä mitään parannettavaa.  
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Ryhmä 1: 
”Irtisanomiskeskustelut esimiehen kanssa olisi pitänyt pitää nopeammalla sykkeellä, 
aamupäivällä, viikon alussa” 
”Irtisanottujen ei olisi pitänyt saada työvelvoitetta, sillä se alensi työilmapiiriä” 
“Jälkitoimissa olisi voitu viestiä paremmin: Miksi asiat tehtiin niin kuin tehtiin ja mitkä 
ovat yrityksen tulevaisuuden näkymät?” 
 
Ryhmä 2:  
”Muutoksen tarve olisi pitänyt havaita aiemmin ja henkilöstöhallintaan olisi voitu kiin-
nittää enemmän huomiota”  
”HR:n vähimmäistaso avustamisessa olisi pitänyt määrittää suunnitteluvaiheessa” 
”Yritys olisi voinut lähteä tarpeesta, ei säästötarpeesta liikkeelle” 
 
Ryhmä 3: 
”Irtisanottuja ja jäljelle jääviä työntekijöitä olisi pitänyt tukea paremmin.” 
”Tukitoimien olisi pitänyt olla systemaattisempia. Nyt pohjautuivat HR:n ja esimiesten 
aktiivisuuteen. ” 
”Esimiehiä ja HR:rää olisi pitänyt painostaa enemmän tukemaan yhteistyötä.” 
”Aikaisempien yt-neuvottelujen opit olisi pitänyt dokumentoida. Opit olivat vain ihmis-
ten ’päiden’ sisällä. ” 
 
Lisäksi ryhmät 1 ja 2 toivat esille, että viestintä olisi voinut olla tehokkaampaa, päätök-
set olisi voitu tehdä nopeammin ja henkilöstövalinnat olisi voitu perustella sekä suunni-
tella paremmin. Vain toinen ryhmän 2 jäsenistä ja 3 ryhmän jäsen olisivat myös panos-
taneet enemmän jäljelle jäävien työntekijöiden sitouttamiseen. 
 
Haastateltavilta kysyttiin kuinka he itse olisivat voineet toimia paremmin yt-
neuvotteluissa. Kaikki totesivat, että he olisivat voineet tukea omalla toiminnallaan pa-
remmin jäljelle jäänyttä henkilöstöä.  
 
Ryhmä 1: ”Olisin voinut kuunnella pahaa oloa paremmin ja yrittää pysyä positiivisena”. 
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Ryhmä 2: ”Kaikki kaipaavat erilaista tukemista ja se olisi pitänyt lukea paremmin.” 
Ryhmä 3: ” Henkilökohtaisella huolenpidolla olisin voinut tukea paremmin jäljelle jää-
viä työntekijöitä”. 
 
Vain yksi ryhmän 2 jäsenistä koki, että hän olisi voinut myös informoida paremmin yt-
prosessissa. Toisaalta toinen ryhmän 2 jäsenistä kertoi haastattelussa, että listautuneen 
yrityksen lainsäädäntö vaikeutti tiedonjakamista yt-prosessissa. Lisäksi ryhmä 2 näki 
kehityskohteita seuraavissa asioissa: HR:n muutoksia olisi pitänyt hallita paremmin ko-
konaisuutena, esimiehiä olisi voitu kuunnella enemmän henkilövalintoja tehdessä ja 
liiketoiminnan tarpeita HR:n suuntaan olisi voitu nostaa esille suunnitteluvaiheessa.  
 
Kaikkien haastateltavien työtehtävät muuttuivat yt-prosessin seurauksena merkittävästi. 
Ryhmän 1 jäsenistä toinen otti haltuunsa uuden osaamisalueen ja toinen ylennettiin 
keskijohtoon. Ryhmän 2 jäsenet siirtyivät segmenttien HR johtoon ja ryhmän 3 jäsen 
siirtyi vertailu yrityksessä toisiin tehtäviin. 
 
Viestinnässä oli kaikkien ryhmien mielestä kehittämisen varaa. Ryhmän 1 mukaan vies-
tintä oli pääosin johdonmukaista, mutta ei tarpeeksi selkeää. Ryhmä 2 koki, että viestin-
tä olisi voitu toteuttaa yhtenäisemmin ja ryhmän 3 jäsen olisi panostanut enemmän 
henkilöityviin johdon viestintätaitoihin.  
 
Ryhmä 1: ”Kierrellen kaarrellen viestintää. Annettiin ymmärtää rivienvälistä” 
Ryhmä 2:” Konsernitoimintojen eri yksiköitä kohdeltiin eri tavalla” 
Ryhmä 3: ” Suusannallinen viestintä oli huonoa, sillä ei ollut aitoa puhujaa” 
 
Yt-lakia noudatettiin kaikkien haastateltavien mukaan henkeen ja vereen, mutta yhteis-
toimintahenki ei täytynyt kunnolla. Esimerkiksi työntekijöitä ei ryhmien mielestä kuun-
neltu tarpeeksi yt-prosessissa.  
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Taulukko 7. Yt-prosessin kehityskohteista poimitut tärkeimmät teemat ja ryhmien vas-
taukset niihin 
 
Teemat Ryhmä 1 Ryhmä 2 Ryhmä 3 
Parannusehdotuksia 
yritykselle 
Irtisanomiskeskustelut 
nopeammalla sykkeellä, ei 
työvelvoitetta irtisanotuil-
le ja jälkitoiminnassa pa-
rempaa viestintää. 
Muutoksen tarve 
havaittava paremmin, 
HR:n roolit määritet-
tävä ja yrityksen tulee 
lähetä tarpeista liik-
keelle. 
Henkilöstön parempi 
tukeminen, systemaat-
tiset tukitoimet, tiedon 
kerääminen ja esimies-
ten sekä HR:n ohjaa-
minen antamaan tukea 
ovat kohdeyrityksen 
kehityskohteita. 
Parannusehdotuksia 
itselle 
Kuuntelua ja positiivisena 
pysymistä olisi voinut 
toteuttaa paremmin. 
Erilaisten ihmisten 
erilainen tukeminen, 
informointi, esimies-
ten kuuntelu henkilö-
valintoja tehdessä 
ovat kehityskohteita. 
Henkilökohtainen 
huolenpitäminen on 
tärkeää ja sitä olisi 
voitu toteuttaa pa-
remmin. 
Viestintä Annettiin ymmärtää rivien 
välistä. 
Eri yksiköitä kohdel-
tiin eri tavalla. 
Suusanallinen viestintä 
huonoa. 
 
5.3 Ihmisen tunteet ja toiminta 
Haastateltavien mukaan vuosi 2014 oli kohdeyrityksen ja vertaisyrityksen yksi huo-
noimmista vuosista. Kohdeyrityksessä leikattiin kyseisenä vuonna kaikesta ja johto 
vaihdettiin. Lisäksi suuret irtisanomismäärät laskivat haastateltavien antamaa arvosanaa 
yt-kokemuksestaan. Ryhmän 2 ja 3 jäsenet sekä ryhmän 1, jäsen 2 pääsivät mukaan 
suunnittelemaan henkilövalintoja. Kuvion 10 pohjalta voidaan havaita, että henkilöt, 
jotka olivat päässeet mukaan suunnittelemaan tai vaikuttamaan yhteistoiminnan aikana 
arvioivat yt-prosessin positiivisemmin. Ryhmän 1, jäsen 1, oli ainoa, joka ei päässyt 
suunnitteluihin mukaan, kun taas saman ryhmän jäsen 2 pääsi vaikuttamaan.  Tuloksis-
ta voidaan johtaa, että henkilöt, jotka ovat tienneet aikaisemmin ”enemmän” kuin muut 
(esimerkiksi oman työpaikan säilyminen), ovat olleet tyytyväisempiä yt-prosessiin. 
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arvosana  
 
Kuvio 10. Haastateltavien kokemukset yt-neuvotteluista asteikolla 1-4 
(1=erittäin huono ja 4=erittäin hyvä) 
 
Haastattelussa kysyttiin myös henkilöiden jaksamisen tasoa yt-prosessin jälkeen. Vasta-
ukset vaihtelivat laidasta laitaan, mutta kaikki ryhmän 1 ja 2 jäsenistä olivat sitä mieltä, 
että yt-prosessi heikensi työilmapiiriä työpaikalla. Jaksamisen tasoon vaikutti eniten työ-
taakan epätasainen jakautuminen.  
 
Ryhmä 1: ” Ennen yhteistoimintaneuvotteluja minulla oli liikaa työkuormaa. Yhteis-
toiminnan jälkeen tilanne parani” 
“Työkuorma oli raskas yt-neuvottelujen jälkeen, sillä minulle kasaantui omien töiden 
lisäksi lähteneiden töitä.” 
 
Ryhmä 2 koki jaksaneensa hyvin yt-neuvottelujen jälkeen, vaikka heillä oli uusia haas-
teita. Ryhmän 3 jäsen koki jopa motivaationsa kasvaneen yhteistoiminnan jälkeen uu-
dessa asemassaan. Tästä voidaankin päätellä, että mikäli yhteistoiminta vähentää työ-
taakkaa tai mahdollistaa siirtymisen mieluiseen tehtävään, koetaan muutos helpompana. 
 
Selviytymiskeinot jakautuivat selkeällä tavalla aseman mukaan. Ryhmä 1 painotti sosiaa-
lista verkostoa ja keskittymistä omaan työhön, kun taas ryhmä 2 koki oman työkoke-
muksen ja yrityksen tarpeen ymmärtämisen helpottaneen yhteistoiminnan käsittelyä. 
Ryhmän 3 jäsen painotti puolestaan omaa ratkaisukeskeistä luonnettaan, jonka avulla 
hän ei jää vatvomaan asioita, vaan painaa eteenpäin. Lisäksi kaikista ryhmistä tuli ilmi, 
että riittävä lepo ja ruoka sekä fyysinen liikunta auttoivat jaksamisessa. 
0
1
2
3
4
Ryhmä 1 Ryhmä 2 Ryhmä 3
Jäsen 1
Jäsen 2
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Ryhmä 1: ”Sosialisointi, riittävä uni ja ruoka, optimistinen ajattelu ja keskittyminen 
oman työn tekemiseen auttoivat omaa jaksamista.” 
Ryhmä 2: ”Monen vuoden työkokemus, määräyksien noudattaminen, asioiden peruste-
leminen itselle ja liiallisen tunteellisuuden rajaaminen” 
Ryhmä 3: ”Olen ratkaisukeskeinen, enkä jää tuleen makaamaan. Lisäksi fyysinen itsensä 
rasittaminen auttaa puhdistamaan mielen.” 
 
Työyhteisön toipuminen yt-prosessista koettiin eri tavalla ryhmien välillä ja sisällä. 
Ryhmän 1 jäsenet kokivat, että työyhteisö toipuu edelleen, sillä kohdeyritys suistui uu-
siin yt-neuvotteluihin vuonna 2015. Heidän mielestään, myös irtisanottujen työnteko-
velvoite pitkitti työyhteisön toipumista. Ryhmän 2 jäsenet pitivät työyhteisön toipumis-
ta positiivisempana. Hekin toivat esille vuoden 2015 yt-neuvottelujen vaikutukset työ-
yhteisön toipumiseen, sillä monille uudet yt-neuvottelut tulivat shokkina.  
 
Ryhmä 2: ” Osa työntekijöistä toipui heti ja osa ei ole vieläkään toipunut” 
”2014 yt-neuvottelujen jälkeen tuli paljon positiivista, ihmiset pääsivät lähemmäksi lii-
ketoimintoja. Toipuminen oli nopeaa. ” 
 
Ryhmän 3 jäsen koki, että työympäristöllä kesti kauan toipua vertailuyrityksen yt-
neuvotteluista, sillä muutokset olivat niin isoja. Lisäksi vain 6kk yhteistoiminnan jälkeen 
vertausyrityksessä tuli toinen iso muutos, jonka sulattelu vei monelta paljon aikaa. Vas-
tauksista voidaan päätellä, että jatkuvat muutokset kuluttavat työyhteisöä. Epävarmuus 
omasta työpaikasta ja tulevaisuudesta vahingoittavat työilmapiiriä.  
 
Huhut vaikuttivat eniten ryhmän 1 yt-kokemuksiin. Ryhmän 1, jäsen 1 ei ollut mukana 
suunnitteluissa, joten hän koki voimakkaammin huhujen vaikutuksen. Saman ryhmän 
jäsen 2 sai puolestaan vaikuttaa henkilövalintoihin. Hän koki raskaaksi tiedon salassapi-
don muilta työkavereilta. Ryhmien 2 ja 3 mukaan huhut eivät vaikuttaneet heidän yt-
kokemuksiinsa, sillä he tiesivät missä mennään.  
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Ryhmä 1: ” Huhut pahensivat pelkotilaani ja spekulointejani. Ne liittyivät esimerkiksi 
siihen kuka saa jäädä, kuka lähtee, koskeeko johtotasoa ollenkaan ja hajautetaanko HR 
entiseen malliinsa.” 
”Huhut eivät vaikuttaneet paljoa omaan työhöni, sillä tiesin aika hyvin missä mennään. 
Huhuja oli kyllä paljon liikkeellä ja tuntui välillä pahalta, kun ei voinut kertoa muille 
mitä itse jo tiesin.” 
 
Tasa-arvon toteuttaminen yt-neuvotteluissa koettiin lähes mahdottomaksi. Kaikki ryh-
mät olivat sitä mieltä, että yhteistoiminta ei ole tasa-arvoista lähtökohtaisesti, mutta se 
voidaan pyrkiä toteuttamaan mahdollisemman inhimillisesti ja yhdenvertaisesti. Ryhmi-
en 1, 2 ja 3 väillä voidaan kuitenkin havaita yksi erottava tekijä. Sekä ryhmässä 1 ja 2 
ainakin yksi haastateltavista oli sitä mieltä, että ”asenteella voi saada potkut”, eli niin 
sanotut ”hyvät tyypit” olivat vahvemmilla yt-neuvotteluissa. Ryhmän 3 jäsen painotti 
puolestaan, että yt-neuvotteluissa jouduttiin luopumaan hyvistä tyypeistä, sillä töitä ei 
vaan yksinkertaisesti ollut enää heille.  
 
Ryhmä 1: ”Voiko yhteistoiminta olla tasa-arvoisia? Henkilökemiat vaikuttavat aina.” 
Ryhmä 3: ”Olimme todella tarkkoja asian suhteen. Sukupuoli tai etninen tausta eivät 
vaikuttaneet päätöksiin. Emme myöskään voineet pitää ”hyviä tyyppejä” talossa, sillä 
heidän työnsä oli yksinkertaisesti loppunut.” 
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Taulukko 8. Tärkeimmät teemat ja ryhmien vastaukset koskien ihmisten tunteita ja 
toimintaa yt-prosessissa 
 
Teemat Ryhmä 1 Ryhmä 2 Ryhmä 3 
Kokemus asteikolla 1-
4. (1=erittäin huono ja 
4=erittäin hyvä) 
 
keskiarvolla 1,5. Isot 
irtisanomismäärät vai-
kuttivat kokemukseen. 
keskiarvolla 2. Yrityk-
sellä oli mennyt pi-
dempään huonosti.  
kaskiarvolla 3. Irtisa-
nomismäärät olivat 
todella suuret ja se 
vaikutti kokemukseen. 
Työssä jaksaminen yt-
neuvottelujen jälkeen 
Työkuorma vaihteli ja 
työilmapiiri huononi. 
Jaksoi hyvin, vaikka sai 
uusia työhaasteita. 
Työilmapiiri huononi. 
Motivaatio kasvoi uu-
den aseman myötä. 
Selviytymiskeinot Sosiaalinen verkosto, 
omaan työhön keskit-
tyminen sekä riittävä 
uni, ruoka ja liikunta 
auttoivat jaksamaan. 
Työkokemus, tarpeen 
ymmärtäminen sekä 
riittävä uni, ruoka ja 
liikunta auttoivat jak-
samaan. 
Oma asenne ja luonne 
sekä riittävä uni, ruoka 
ja liikunta auttoivat 
jaksamaan. 
Työyhteisön toipumi-
nen 
Työyhteisö toipuu 
edelleen. 
Osa toipui, osa ei. Työyhteisö toipui hi-
taasti. 
Huhujen  
vaikutukset 
Negatiivisia vaikutuk-
sia. 
Ei vaikuttanut. Ei vaikuttanut. 
Tasa-arvoisuus Ei ole kokonaan tasa-
arvoinen, ”hyvät tyy-
pit” halutaan pitää 
talossa. 
Vaikea toteuttaa tasa-
arvoisesti, ”hyvät tyy-
pit” halutaan pitää 
talossa. 
Ei ole kokonaan tasa-
arvoinen. ”Hyvät tyy-
pit” saivat lähteä, sillä 
heille ei voitu tarjota 
työtä. 
 
5.4 Menestyvä liiketoiminta 
Yt-neuvottelujen vaikutukset liiketoimintaan ja henkilöstöön koettiin kaikissa ryhmissä 
samankaltaisesti. Kaikki kokivat, että yhteistoimintaneuvottelut olivat välttämättömät 
yrityksen jatkon kannalta. Yt-prosessin vaikutukset henkilöstöön koettiin puolestaan 
huonoina.  
 
Ryhmä 1: ”Liiketoiminta oli tyytyväinen. Työyhteisössä motivaatio laski rajusti hetkelli-
sesti. Lisäksi koulutukset kiellettiin, joten kehittyminen työssä meni jäihin.” 
Ryhmä 2: ”Liiketoiminta oli 100 % tyytyväinen. Muutosten avulla henkilöstö sai palve-
lunsa ”ihmiseltä”. Kohteena olleista henkilöistä osa toipui yt-prosessista, osa ei.” 
Ryhmä 3:”Liiketoiminnalle muutos oli välttämätön. Henkilöstön motivaatiotaso laski 
yt-neuvottelujen aikana ja kesti jonkin aikaa kunnes se palautui. Kokemuksieni mukaan 
työn tuottavuus laski 4-6kk ajaksi 25 % tasolle.” Lisäksi kaikki vastanneista olivat sitä 
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mieltä, että yritys oli osannut arvioida muutoksen tarpeen oikein, luotto johtoon säilyi 
ja yritys pyrki muutoksilla säästöihin ja selviytymiseen. 
 
Haastateltavilta kysyttiin myös: ”kuinka yritys voisi välttää irtisanomiset?”. Ryhmien 1 
ja 2 vastaukset painottuivat selkeästi yt-prosessin ennakoiviin toimenpiteisiin, kun taas 
ryhmän 3 jäsen näki yhteistoiminnan jälkitoimissa irtisanomisille vaihtoehtoratkaisuja. 
Kaikki vastanneista olivat kuitenkin sitä mieltä, että muutostarpeet tulisi pystyä enna-
koimaan paremmin ja henkilöstöhallintaan tulisi kiinnittää enemmän huomiota. Myös 
hyvän johtamisen ja esimiestyön koettiin ehkäisevän irtisanomisia. 
 
Ryhmä 1: ”Panostamalla rekrytointiin ja johtamiseen, kauaskantoisella suunnittelulla, 
sopimusratkaisuilla ja ottamalla ihmiset, joihin muutos liittyy mukaan keskusteluihin.  
Ryhmä 2: ” Henkilöstömäärien pitäminen hieman alakantissa, henkilöstöstä huolehti-
malla ja hyvällä esimiestyöllä voidaan mielestäni välttää irtisanomisia.” 
Ryhmä 3: ” Uudelleen sijoittaminen, irtisanomispaketti, eläkekeskustelut, jatkuva aktii-
vinen suunnittelu, kouluttaminen ja lopetetaan sellaisen työnteko, joka ei ole hyödyllis-
tä.” 
 
Haastattelussa kysyttiin mitä tukea haastateltavat tarjoaisivat irtisanotulle henkilöstölle. 
Ryhmän 1 jäsenet tarjoisivat: cv-pajan, apua työn hakuun, työhaastattelu pajan, ohjeis-
tusta kuinka edetä työttömyyskorvausten hakuprosessissa, kuuntelua (työpsykologi) ja 
hyvän työtodistuksen suosituksilla. Lisäksi molemmat ryhmän jäsenet painottivat, että 
tärkeintä on hoitaa irtisanomistilanteet mahdollisimman hyvin. Ryhmä 2 tarjoaisi irtisa-
notuille: uudelleen sijoittamisen, uudelleen koulutuksen, henkisen tukemisen ja tarvitta-
essa tukipaketteja. Myös työvelvoitteen tulisi päättyä heti irtisanomistilanteessa, jolloin 
lomat ja muut maksettaisiin samalla heti pois. Ryhmän 3 jäsen tarjoaisi ryhmän 2 kanssa 
samat asiat, mutta lisäisi niihin: irtisanomisbonuksen, yhteistyön headhuntterin kanssa 
ja neuvonnan. 
 
Yrityksen arvot olivat kaikilla haastateltavilla haussa. Mikä saattaa osittain johtua siitä, 
että arvoihin oli kummassakin yrityksessä tullut vuoden 2014 jälkeen muutoksia. Toi-
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saalta se myös osoittaa, että yrityksen arvoja ei ole viestitty tarpeeksi tehokkaasti. Ryh-
män 1, jäsen 1 koki, että yrityksen arvot toteutuivat yt-neuvottelujen aikana, mutta yh-
teistoiminnan jälkeen arvot unohtuivat. Ryhmän 1 jäsen 2 puolestaan koki, että arvoja 
ei toteutettu yhteistoiminnassa. Yt-neuvottelujen jälkeen arvoja on toteutettu hänen 
mukaansa paremmin. Ryhmän 2 jäsenet olivat molemmat sitä mieltä, että yrityksen ar-
vot toteutuivat yhteistoiminnassa, mutta jäivät osittain toteutumatta yt-prosessin jälki-
toiminnoissa. Vertailuryhmän jäsenen mukaan arvot toteutuivat vertausyrityksessä yt-
neuvotteluissa ja sen jälkeen, mihin vaikutti aikaisemmat kokemukset yt-prosessista. 
 
Taulukko 9. Tärkeimmät teemat ja ryhmien vastaukset koskien menestyvää liiketoimin-
taa 
 
Teemat Ryhmä 1 Ryhmä 2 Ryhmä 3 
Yt-neuvottelujen vaiku-
tukset 
Liiketoiminnalle vält-
tämätön, motivaatio 
laski ja mahdollisuudet 
kouluttautua vähenivät. 
Liiketoiminnalle vält-
tämätön, mutta kaikki 
työntekijät eivät toipu-
neet siitä. 
Liiketoiminnalle vält-
tämätön sekä motivaa-
tio ja työntuottavuus 
laskivat. 
Irtisanomisten välttä-
minen 
Muutostarpeiden enna-
kointi, henkilöstöhal-
linta, esimiestyö, työn-
tekijöiden osallistumi-
nen suunnitteluun ja 
sopimusratkaisut eh-
käisevät irtisanomisia. 
Muutostarpeiden enna-
kointi, henkilöstöhal-
linta, esimiestyö ja 
henkilöstöstä huoleh-
timinen ehkäisevät 
irtisanomisia.  
Muutostarpeiden enna-
kointi ja henkilöstöhal-
linta, uudelleen sijoit-
taminen, irtisanomis-
paketti, eläkekeskuste-
lut, kouluttaminen 
ehkäisevät irtisanomi-
sia. 
Irtisanottujen tukemi-
nen 
Irtisanomisten hoita-
minen hyvin, cv-paja, 
apua työn hakuun, 
työhaastattelu paja, 
ohjeistusta, kuuntelua 
(työpsykologi) ja hyvä 
työtodistus suosituksil-
la tukevat irtisanottuja. 
Uudelleen sijoittami-
nen, uudelleen koulu-
tus, henkinen tukemi-
nen ja tukipaketit sekä 
työvelvoitteen poista-
minen irtisanotuilta 
tukevat irtisanottuja. 
Cv-paja, apua työn 
hakuun, työhaastattelu 
paja, ohjeistusta, kuun-
telua (työpsykologi), 
työtodistus suosituksil-
la, irtisanomisbonus, 
yhteistyö headhuntterin 
kanssa ja neuvonanto 
tukevat irtisanottuja. 
 
Yrityksen arvot Vatkaukset ristiriitaiset, 
ei muistettu yrityksen 
arvoja. 
Arvot toteutuivat yt-
neuvotteluissa, mutta 
jälkitoiminnoissa ne 
unohtuivat osittain. 
Yrityksen arvot olivat 
hieman haussa. 
Arvot toteutuivat koko 
yt-prosessissa, mihin 
vaikutti aikaisemmat 
kokemukset yt-
neuvotteluista. Yrityk-
sen arvot olivat hieman 
haussa. 
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5.5 Työhyvinvoinnin kehityskohteet  
Haastateltavat vastasivat työhyvinvointiin liittyviin kysymyksiin tarkastellen omaa ja 
kohdeyrityksen tämän hetkistä hyvinvoinnin tilaa. Koska ryhmän 3 jäsen, työskentelee 
nykyään kohdeyrityksessä, ovat hänen vastauksensakin kohdeyritykseen sidonnaisia.  
Hän siis antaa vertailuyritykseen liittyviä vastauksia vain kysymyksiin, joissa käsitellään 
yt-neuvotteluja.  
 
Kaikki haastateltavat pitävät fyysisestä hyvinvoinnistaan huolta. 80 % vastanneista tote-
si liikkuvansa 1-3 kertaa viikossa, työ- ja perhekiireiden mukaan. Yksi vastanneista liik-
kuu 3-5 kertaa viikossa. Kaikki vastanneista pitivät ulkoilua tärkeänä, sillä raitista ilmaa 
saa töissä liian vähän. Muita useammin mainittuja liikuntamuotoja olivat pyöräily, golf 
sekä kohdeyrityksen tukema salibandy ja rantapallo. Myös lepääminen ja hyvä ruokailu-
rytmi koettiin tärkeäksi fyysistä hyvinvointia pohdittaessa. 
 
Haastateltavilta kysyttiin mitä keinoja heillä on käytössään työpaikalla, jotta he jaksaisi-
vat työssään paremmin. Kaikissa ryhmissä vastaukset painottuivat samoihin asioihin. 
100 % vastaajista piti hyötyliikuntaa tärkeänä tekijänä työssä jaksamisessa. Esimerkiksi 
wc:ssä käynnit, portaiden nousut, kahvin hakeminen tai nopeilla happihyppelyillä käyn-
nit todettiin parantavan työhön keskittymistä. 100 % vastaajista koki myös ruokatunnin 
hyväksi tavaksi tauottaa omaa työskentelyä. 80 % vastaajista mainitsi haastettualussa 
sosiaalisten suhteiden työkavereihin parantavan työssäjakasamista. Yhdessä jaetut vitsit 
ja kuulumiset keventävät työilmapiiriä ja luovat yhteenkuuluvuutta. Haastattelussa 40 % 
toi esille pitkien kokousten negatiiviset vaikutukset jaksamiseen. Monta tuntia kestävä 
yhtäjaksoinen istuminen väsyttää ja keskittyminen herpaantuu helposti viimeisillä mi-
nuuteilla. 
 
Henkisen hyvinvoinnin ylläpitäminen koettiin vaikeammaksi kuin fyysisen hyvinvoin-
nin, sillä henkiseen hyvinvointiin vaikuttavat monet itsestä riippumattomat asiat kuten 
yleinen työilmapiiri. Haastateltavista 100 % koki sosiaaliset suhteet tärkeäksi tueksi, 60 
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% piti matkustamista hyvänä tapana levätä ja 80 % mainitsi liikunnan hyvänä keinona 
”puhdistaa pää”.  
 
arvosana 
 
Kuvio 11. Haastateltavien kokema sosiaalinen tuki jaettuna 5 osa-alueeseen 
 
Haastateltavista 100 % oli sitä mieltä, että paras sosiaalinen tuki tulee omalta perheeltä. 
Toiseksi haastattelussa sijoittui esimiehen tuki ja kolmanneksi tasapisteillä, ystävät ja 
työkaverit. Huonoimmaksi sosiaalisen tuen lähteeksi koettiin organisaatio. Lisäksi esi-
miesasemassa olevat kokivat työkavereiden kanssa työasioista puhumisen hankalaksi, 
sillä heillä on välillä salassa pidettävää tietoa, josta ei muiden kanssa voi puhua. Myös 
ystäviltä saatavan sosiaalisen tuen kanssa koettiin haasteita. Ystäväsuhteet koettiin tu-
kevan omaa sosiaalista hyvinvointia, mutta ei työsidonnaisissa asioissa. 
 
Haastattelussa kysyttiin: ”Miten työhyvinvointiasi voitaisiin tukea?”. Vastaukset kysy-
mykseen vaihtelivat ryhmien kesken. Huomioitavaa on, että monet vastaukset liittyivät 
sosiaalisiin suhteisiin tai työn järjestelyihin, eikä materiaalisiin etuihin. 
 
0
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Organisaatio Esimies Työkaverit Perhe Ystävät
Ryhmä 1
Ryhmä 2
Ryhmä 3
  
62 
 
 
Ryhmä 1: ” Liikuntaetu voisi olla kattavampi ja avointa keskustelua voisi olla enemmän 
työpaikalla”   
”Työkuorma on välillä liian suuri.” 
Ryhmä 2: ”Sopimuksen mukaiset edut tulisi säilyttää, arvostusta sekä palautetta tulisi 
saada lisää.” 
”Työmäärän hallintaa tulisi tukea paremmin.” 
Ryhmä 3: ” Työterveydenhuolto voisi olla parempi, mutta omalla asenteella saa paljon 
aikaan.” 
 
Haastateltavista kaikki myönsivät stressaavansa ainakin hieman työssään.  Heistä 40 % 
koki olevansa usein stressaantunut ja 60 % harvoin stressaantunut . Yleisimpänä syynä 
stressin synnylle haastateltavat mainitsivat ajanhallintaan liittyvät syyt.  
 
Ryhmä 1: Töitä on liikaa. Ei välttämättä isot asiat, vaan työmäärä.” 
Ryhmä2: ” Stressiä syntyy, kun on töitä joihin ei voi vaikuttaa ja silloin, kun on yhteis-
työkyvyttömyyttä.” 
Ryhmä 3: Lupausten pitämättömyys ja aikataulusta lipsuminen aiheuttavat stressiä.” 
 
Stressin purkuun käytettävistä keinoista liikunta (60 %) oli yleisin. Muita mainittuja 
stressin purkukeinoja olivat: saunominen, sosiaalinen kanssakäyminen, oman perheen 
kanssa puuhastelu sekä oman työnteon parempi aikataulutus. Haastateltavista työ-
uupumusta oli kokenut 40 %, joista 100 % kuului ryhmään 1. Tämä voi johtua siitä, 
että ryhmän 1 jäsenille ei ole vielä kehittynyt hyviä stressin hallintakeinoja tai siitä, että 
heidän työtään ei johdeta yhtä hyvin kuin heidän esimiestensä työtä. Voi myös olla, että 
ryhmän 1 jäsenet eivät saa vaikuttaa omaan työhönsä tarpeeksi. 
 
Haastateltavilta kysyttiin: kuinka he voisivat kehittää itseään ja voisiko kohdeyritys aut-
taa siinä? Kaikki toivat vastauksissaan esille, että kohdeyrityksessä tarvittaisiin lisää kou-
lutusmahdollisuuksia. Ryhmä 1 halusi koulutusta työoikeusasioihin, ryhmä 2 kaipasi 
koulutusta kirjanpitoon, kieliin sekä ajanhallintaan ja ryhmän 3 jäsen tahtoi kehittää 
tiimiprofiloinnin kautta työyhteisöä.  
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Työolot koettiin kohdeyrityksessä hyvin eritavalla. Ryhmän 1 jäsenet kaipasivat parem-
paa ilmastointia, kun taas ryhmien 2 ja 3 jäsenet kehittyneempiä työvälineitä ja järjes-
telmiä. Lisäksi ryhmät 1 ja 2 toivoivat, että työnantaja kiinnittäisi enemmän huomiota 
työvälineiden toimivuuteen. 
 
Ryhmä 1: ” Ilmastointi ja tietokone eivät aina toimi toivotulla tavalla.” 
Ryhmä 2: ”Työnantajan tulisi pitää parempaa huolta työvälineistä, kuten ohjelmista ja 
järjestelmistä. Tabletti auttaisi töiden tekemisessä.” 
Ryhmä 3: ”Sähköpöytä ja satulatuoli.” 
 
Työympäristö poikkeaa haastateltavien keskuudessa. Ryhmän 1 jäsenet tekevät töitä 
avokonttorissa, ryhmän 2 ja 3 jäsenet omassa tai jaetussa työhuoneessa. Avokonttorin 
hyviksi puoliksi haastateltavat kokivat sen, että kuulee mitä ympärillä tapahtuu ja voi 
tarjota omaa osaamistaan tarvittaessa nopeasti. Huonona puolestaan nähtiin jatkuva 
hälinä ja töiden keskeytyminen. Oma tai jaettu toimisto koettiin hyväksi paikaksi hiljen-
tyä omiin hommiin, pitää nopeita palavereja ja ottaa arkaluontoisia puheluita vastaan. 
Kaikki haastateltavat kokivat etäpäivät toivotuiksi. Erityisesti ryhmän 1 jäsenet, jotka 
tekevät töitä avokonttorissa pitivät etäpäiviä tarpeellisina. 
 
Ryhmä 1:” Etäpäivinä saa enemmän aikaiseksi, koska ei ole hälinää. Se tuo myös työ-
viikkoon mukavaa vaihtelua. Lisäksi voitan aikaa, sillä minulla ei mene aikaa työmat-
kaan.” ”Avokonttorissa on vähän rauhaa, kun ihmiset käyvät kyselemässä. Toisaalta 
siellä kuulee mitä tapahtuu ja apua on aina saatavilla.” 
 
Ryhmä 2: ”Helpompi hoitaa puheluita, kun on vain yksi työkaveri työhuoneessa.”  
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Taulukko 10. Tärkeimmät teemat ja ryhmien vastaukset koskien työhyvinvointia 
 
Teemat Ryhmä 1 Ryhmä 2 Ryhmä 3 
Fyysinen hyvinvointi Liikuntaa 1-3 kertaa 
viikossa. Liikuntaetu 
voisi olla työpaikalla 
kattavampi. 
Liikuntaa 1-3 kertaa 
viikossa. 
Liikuntaa 3-5 kertaa 
viikossa. Työtervey-
denhuolto voisi olla 
kattavampi. 
Työpaikkaliikunta Wc-käynnit, kahvi 
tauot, happihyppelyt, 
portaiden käyttö, työ-
kavereiden kanssa vit-
sailu piristävät työpäi-
vää. 
Tauot, lounas, kahvit, 
portaiden käyttö ja 
sosiaalinen kanssakäy-
minen piristävät työ-
päivää. Pitkät palaverit 
heikentävät työssä 
jaksamista.  
Tauot, lounas, vitsailu 
ja työkavereiden kanssa 
nauraminen, hyötylii-
kunta piristävät työpäi-
vää. 
Henkinen  
hyvinvointi 
Liikunta, matkustami-
nen ja sosiaaliset suh-
teet vahvistaa. Työ-
taakka on välillä liikaa. 
Liikunta, matkustami-
nen ja sosiaaliset suh-
teet tukevat. Arvostus-
ta ja palautetta lisää. 
Liikunta ja sosiaalinen 
verkosto tukevat.  
Stressi Usein stressaantunut ja 
on ilmennyt työuupu-
musta. Syntyy kun, 
töitä on liikaa. Liikunta, 
työnorganisointi, per-
heen kanssa puuhastelu 
ja sosialisointi auttavat 
stressiin. 
Harvoin stressaantu-
nut. Syntyy, kun on 
yhteistyökyvyttömyyttä 
ja asioita joihin ei voi 
vaikuttaa. Liikunta, 
saunominen ja perhe-
elämä auttavat stressiin. 
Harvoin stressaantu-
nut. Syntyy, kun lipsuu 
aikataulusta tai lupauk-
set eivät pidä. Liikunta, 
sosialisointi ja töiden 
organisointi auttavat 
stressiin. 
Kehittymis-
mahdollisuudet 
Toivoo koulutusta 
työoikeuteen. 
Toivoo koulutusta 
kirjanpitoon, kieliin ja 
ajanhallintaan. 
Toivoo tiimiprofiilien 
tulkintaa, hyödyntämis-
tä ja kouluttamista. 
Työympäristö Parannettavaa löytyy 
ilmastoinnissa ja työvä-
lineissä. Avokonttori 
auttaa tiedon jaossa ja 
saannissa, mutta hälinä 
häiritsee. Etäpäivät 
parantavat työntuotta-
vuutta. 
Parannettavaa löytyy 
työvälineissä (ohjelmat 
ja järjestelmät). Jaettu 
tai oma toimisto auttaa 
nopeiden kokousten 
pidossa ja puheluiden 
soittamisessa. 
Parannettava löytyy 
työvälineissä (satula-
tuoli ja sähköpöytä). 
Jaettu toimisto helpot-
taa keskittymistä ja 
auttaa työpuheluiden 
soittamisessa. 
 
5.6 Esimiestyön vaikutus työhyvinvointiin 
Haastateltavat kuvailivat hyvää muutosjohtamista omin sanoin. Vastaukset olivat lähes 
identtiset kaikkien vastaajien kesken. Niistä nousi esille muutoksen vieminen läpi nope-
alla aikataululla, muutoksen syiden selvittäminen muutoksen piirissä oleville ja tuntei-
den huomioon ottaminen.  
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Ryhmä 2: ” Motivoivaa ja välittävää, vuorovaikutteista viestintää, joka kertoo mitä, 
miksi, miten ja milloin. Lisäksi muutoksen läpimenoajan on oltava lyhyt” 
 
Arviot kohdeyrityksessä tapahtuneesta muutosjohtamisesta vuonna 2014 jakoi mielipi-
teitä ryhmien 1 ja 2 välillä ja niiden sisällä. Ryhmän 1, jäsen 1, piti muutosjohtamista 
onnistuneena ja jäsen 2 epäonnistuneena. Ryhmän 2 jäsenet pitivät puolestaan molem-
mat muutosjohtamista osittain onnistuneena. Vertailuyrityksestä tulevan ryhmän 3 jä-
sen piti puolestaan kokemaansa muutosjohtamista erittäin hyvänä. 
 
Ryhmä 1: ” Huonosti, johdolla oli omia ristiriitoja ja esimiehet eivät ottaneet kaikkia 
henkilöitä huomioon.” 
” Hyvin. Kysyttiin vuorotellen mitä halutaan tehdä” 
Ryhmä 2: ”Kaksijakoisesti. Onnistui niiden osalta, joille kerrottiin miksi asioita tehtiin.” 
Ryhmä 3: ” Erinomaisesti. Muutoksen hyväksymiseen ja työstämiseen panostettiin.” 
 
Haastattelussa arvioitiin myös esimiehen kommunikaatiotaitoja yt-prosessissa ja yleises-
ti. Ryhmän 1 mukaan esimies ei tiedottanut yt-prosessissa, vaan tietoa saatiin luotta-
musmieheltä ja yritykseltä. Ryhmän 2 vastaukset poikkesivat oman aseman mukaan. 
Ryhmän 2, jäsen 1, sai tiedon suoraan esimieheltään, kun taas jäsen 2 oli itse tiedotus-
roolissa ja tiedotti täten myös omaa esimiestään. Ryhmän 3 jäsen koki saaneensa vertai-
luyrityksessä hyvin esimieheltään tietoa yt-prosessista. 
 
Ryhmä 1: ” Esimies vaihtui yt-neuvotteluissa, enkä ollut hänen kanssaan läheisissä suh-
teissa. Tässä asiassa on mielestäni hieman kehitettävää.” 
Ryhmä 2: ” Toimin itse tiedottajana, joten tiedotin myös esimiestäni.” 
 
Vastanneista 100 % piti oman esimiehen kanssa puhumista vaivattomana ja esimieheltä 
saatavaa tukea riittävänä. Palautetta toivottiin haastattelun perusteella yleisesti lisää, var-
sinkin kehittävää palautetta. Ryhmä 1 kaipasi eniten palautetta asiakkailta, ryhmä 2 alai-
silta ja ryhmän 3 jäsen haluaisi lisää kehittävää palautetta kaikilta.  
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Ryhmä 1: ” Saan rakentavaa kritiikkiä ja kehumista yllättävän vähän. Toivoisin sen ole-
van myös hieman konkreettisempaa ja eniten toivon sitä asiakkailta.” 
Ryhmä 3: ” Voisi painottaa enemmän kehittävää palautetta. Olisi hyvä saada uusia nä-
kökulmia omaan tekemiseen.” 
 
Taulukko 11. Tärkeimmät teemat ja ryhmien vastaukset koskien esimiestyötä 
 
Teemat Ryhmä 1 Ryhmä 2 Ryhmä 3 
Muutosjohtaminen Muutosjohtaminen 
koettiin toteutuneen 
hyvin ja huonosti. Joh-
dolla ongelmia, esimie-
het kohtelivat eriarvoi-
sesti, mutta kuitenkin 
kysyttiin mielipiteitä. 
Muutosjohtaminen 
onnistui niiden osalta, 
joille kerrottiin miksi 
asioita tehtiin. 
Muutosjohtaminen 
onnistui erinomaisesti. 
Muutoksen työstämi-
seen ja hyväksymiseen 
panostettiin. 
Esimiehen viestintä Luottamusmies ja yritys 
tiedottivat. Esimies-
toimintaan kaivataan 
parannusta. 
Toinen sai tietoa omal-
ta esimieheltään ja 
toinen oli itse tiedotta-
jan roolissa.  
Sai hyvin esimieheltään 
tietoa yt-prosessissa. 
Suhde esimieheen Saatava tuki hyvä. Pu-
huminen esimiehen 
kanssa on vaivatonta. 
Saatava tuki hyvä. Pu-
huminen esimiehen 
kanssa on vaivatonta. 
Saatava tuki hyvä. Pu-
huminen on liiankin 
vaivatonta esimiehen 
kanssa. 
Palaute Lisää palautetta, erityi-
sesti asiakkailta. 
Lisää palautetta alaisil-
ta. 
Lisää kehittävää palau-
tetta kaikilta. 
 
 
5.7 Me-henki 
Haastateltavat kuvailivat haastattelussa hyvää yhteishenkeä omin sanoin, jonka jälkeen 
kysymykset painottuivat yt-prosessiin ja työilmapiiriin sekä henkilön omiin kokemuk-
siin ja toimintamalleihin koskien me-henkeä. Ryhmä 1 kuvasi yhteishenkeä konkreetti-
semmin kuin ryhmät 2 ja 3.  
 
Ryhmä 1: ” Suvaitseva, kenestäkään ei puhuta pahaa, ei kytätä toisten tekemistä, viete-
tään työn ulkopuolella yhteistä aikaa ja ollaan valmiita panostamaan työyhteisöön.” 
Ryhmä 2: ” Toimitaan kuin perheen jäseninä: tervehditään, arvostetaan, pelataan yhtei-
seen pussiin, ollaan palavereissa yhdessä ja nähdään joskus työn ulkopuolella.” 
Ryhmä 3: ”Avoin kommunikaatio sekä selkeät tavoitteet ja roolit.” 
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Haastateltavat kokivat, että yhteishenki kohdeyrityksessä ja vertailuyrityksessä oli huo-
no ennen vuoden 2014 yt-prosessia. Syynä huonoon yhteishenkeen pidettiin aikaisem-
pia yt-neuvotteluja. Lisäksi kohdeyrityksen työntekijät (ryhmät 1 ja 2) totesivat tiimien 
huonojen välien heikentäneen yhteishenkeä. Yt-prosessin jälkeen kohdeyrityksessä ko-
ettiin yhteishengen hieman jopa parantuneen ja tiimien välisen kitkan pienentyneen. 
Ainoastaan irtisanotut työvelvoitteiset työntekijät madalsivat työnteon fiilistä kohdeyri-
tyksessä.  
 
Ryhmä 1: ” Ennen yt-prosessia yhteishenki oli tiimeissä ihan hyvä, mutta niiden välillä 
huono. Yt-neuvottelujen jälkeen tiimien väliaidat saatiin poistettua osin.” 
Ryhmä 2: ” Ennen ja jälkeen oli kuppikuntia. Yhteishenki oli parempi hetken yt-
neuvottelujen jälkeen, mutta uudet yt-neuvottelut vuonna 2015 lannistivat tunnelman.” 
Ryhmä 3: ” Aikaisemmat yt-neuvottelut painoivat vielä työyhteisön mieltä. Yt-
neuvotteluja ja muutoksia oli niin tiuhaan, että työyhteisö oli lamaantuneessa tilassa.” 
 
Haastateltavista 100 % toteaa haastattelussa, että kohdeyrityksessä toimitaan osin yh-
teistä ja osin omaa hyvää tavoitellen. Lisäksi kaikkien mielestä vuoden 2014 yt-
neuvottelujen jälkeen on ollut enemmän yritystä yhteisen hyvän tavoittelussa. Haasta-
teltavat kokevat kuitenkin yhteisöllisyyden totuttamisessa parannettavaa. 
 
Ryhmä 1: ”Tosi vähän sponttaania yhdessäoloa. Osa jää pois omasta tahdostaan.” 
Ryhmä 2: ”Tiimi ja ryhmätasolla riippuu vetäjästä. Yrityskulttuuri ei mielestäni johda 
yhteisöllisyyttä, vaan siihen vaikuttavat erityisesti johtamistaidot.” 
 
Haastateltavien vastaukset erosivat toisistaan aseman perusteella, kun heiltä kysyttiin 
kuinka he itse toteuttavat yhteishenkeä. Ryhmän 1 vastauksissa nousi esille positiivisuus 
ja kommunikaatiotaidot, kun taas ryhmien 2 ja 3 jäsenet vastasivat toteuttavansa yh-
teishenkeä ottamalla kaikki mukaan.  
 
Ryhmä 1: ”En anna huonon päivän näkyä, tsemppaan, en osallistu kyräilyyn ja pyrin 
hassuttelemaan työkavereiden kanssa.” 
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Ryhmä 2: ”Pyrin käymään kahvilla, otan ihmiset mukaan, kannustan, face to face kon-
taktit, tervehdin ja olen rehellinen. ” 
Ryhmä 3: ” Yritän osallistaa ihmisiä aina kun voin.” 
 
Haastattelussa kartoitettiin lisäksi työhön sitoutuneisuutta kohdeyrityksessä.  Sitoutu-
neisuutta arvioitiin asteikolla 1-4 (1= minua ei kiinnosta, 4= olen todella motivoitunut). 
Kaikki haastateltavat arvioivat sitoutuneisuutensa tason hyväksi tai todella hyväksi. 
Ryhmä 1 arvioi oman sitoutuneisuutensa alemmaksi kuin esimiestehtävissä olevat. Tä-
hän saattaa vaikuttaa ryhmän 1 jäsenten ikä, vaikutusmahdollisuudet omaan työhön tai 
vastuullisuuden määrä. Vastanneiden kertomat syyt huonompaan arvosanaan vaihteli-
vat. 
 
Ryhmä 1: ” Arvosana 3, sillä elämässä on muutakin kuin työ.” 
”Arvosana 3, jatkuvat muutokset luovat epävarmuutta.” 
Ryhmä 2: ” Arvosana 3, sillä yhteishengessä on parannettavaa.” 
 
arvosana 
 
Kuvio 12. Haastateltavien sitoutuneisuus omaan työhönsä 
 
Viimeiseksi haastateltavilta kysyttiin suosittelisivatko he kohdeyritystä ystävilleen. Kaik-
ki vastaajat epäröivät vastaustaan. Taloudellinen tilanne ja henkilöstövähennykset huo-
lestuttivat ryhmän 1 jäseniä, kun taas ryhmät 2 ja 3 suosittelisivat vain tiettyjä tehtäviä 
yrityksessä. 
0
1
2
3
4
5
Ryhmä 1 Ryhmä 2 Ryhmä 3
Jäsen 1
Jäsen 2
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Ryhmä 1: ” En välttämättä, sillä talous on epävarma.” 
Ryhmä 2: ”En kaikille. Jos täällä olisi sopiva tehtävä niin joo.” 
Ryhmä 3: ” Suosittelisin, haasteita on, mutta ollaan menossa eteenpäin.” 
 
Ryhmän 3 jäsen oli positiivisimmin suosittelemassa yritystä ystävälleen. Siihen saattaa 
vaikuttaa vasta alkanut työsuhde, positiivinen luonne tai se, että hän on usein itse mu-
kana henkilöstöhallinnan suunnittelussa. Ryhmän 1 ja 2 vastauksista voidaan päätellä, 
että jatkuvat muutokset ovat luoneet epävarmuutta tulevaisuuteen.  
 
Taulukko 12. Tärkeimmät teemat ja ryhmien vastaukset koskien me-henkeä 
 
Teemat Ryhmä 1 Ryhmä 2 Ryhmä 3 
Yhteishenki Toimitaan välillä omia 
etuja tavoitellen ja yh-
teistä tekemistä on 
vähän. Ennen yt-
neuvotteluja tiimeissä 
oli hyvä yhteishenki, 
mutta tiimien välillä 
huono. Yt-
neuvottelujen jälkeen 
tiimien välit paranivat. 
Yrityskulttuuri ei tue, 
mutta johtamistaidoilla 
voi vaikuttaa. Yhteis-
henki oli parempi yt-
neuvottelujen jälkeen 
vain hetken. Vuoden 
2015 yt-neuvottelut 
lannistivat. 
Työyhteisö oli lamaan-
tunut jatkuvista yt-
neuvotteluista. 
Oma asenne  En anna huonon päi-
vän näkyä, tsemppaan, 
en osallistu kyräilyyn ja 
pyrin hassuttelemaan 
työkavereiden kanssa 
Pyrin käymään kahvilla, 
otan ihmiset mukaan, 
kannustan, face to face 
kontaktit, tervehdin ja 
olen rehellinen. 
Yritän osallistaa ihmisiä 
aina, kun voin. 
 
Sitoutuneisuus asteikol-
la1-4 ( 1= minua ei 
kiinnosta, 4= olen 
todella motivoitunut) 
Keskiarvo 3. Elämässä 
on muutakin kuin työ 
ja lisäksi muutokset 
tuovat epävarmuutta. 
Ei välttämättä suositte-
le yritystä ystävälle. 
Keskiarvo 3,5. Yhteis-
hengessä parannetta-
vaa. Ei välttämättä 
suosittele yritystä. Mi-
käli sopiva paikka va-
paana niin suosittelee. 
Keskiarvo 4. Suositte-
lee kohdeyritystä työ-
paikkana. Kokee yri-
tyksen menevän oike-
aan suuntaan. 
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6 Aineiston analyysi 
6.1 Yt-prosessin kolmijako ja työhyvinvointi 
Yt-neuvottelut ovat yritykselle yksi kehityskohta sen historiassa. Hyvin tehtynä yhteis-
toiminta tuottaa hedelmää, pitää yllä suhteita sekä imagoa ja hyvät tyypit jäävät yrityk-
seen töihin. Työhyvinvointiin kannattaa panostaa läpi koko yt-prosesssin. Oppiva yritys 
myöntää tekemänsä virheet ja on valmis kehittämään itseään jatkuvasti.  
 
Yt-prosessi jakautuu ennakoiviin toimenpiteisiin, yt-neuvotteluihin ja jälkitoimenpitei-
siin. Yt-prosessin ennakoivissa toimenpiteissä tulee osata varautua tulevaan, kun taas 
jälkitoimenpiteissä yrityksen on keskityttävä muutoksen jalkauttamiseen. Molemmat 
toimenpiteet ovat siis jatkuvia toimenpiteitä.  Yt-neuvottelut ovat puolestaan vain het-
kellinen tila.   
 
Työhyvinvointia (Kuvio 8) ja työkykyä (Kuvio 5.) on jatkuvasti pidettävä yllä erilaisilla 
toimilla, joita voivat esimerkiksi olla: esimiesten ja henkilötön jatkuva kouluttaminen, 
roolien ja tavoitteiden kartoitus, muutosfoorumeiden pitäminen, työturvallisuuden ta-
kaaminen, liikunnan tukeminen sekä työergonomiasta ja henkisestä työhyvinvoinnista 
huolehtiminen.  
 
Yt-neuvottelujen aikana huomio keskittyy helposti pois työhyvinvoinnista. Hyvällä 
muutosjohtamisella voidaan kuitenkin tukea henkilöstön hyvinvointia ja jaksamista 
työpaikalla. Kuvio 6 kiteyttää muutosjohtamisen tärkeimmät tekijät ja siinä huomioita-
vat asiat.  Kaiken kaikkiaan onnistunut viestintä, esimiestyö ja ihmisten kohtaaminen 
luovat yt-neuvottelujen aikana luottamusta ja turvallisuutta, mitkä yhdessä vaikuttavat 
työhyvinvointiin. 
 
6.2 Integroituja ajatuksia kerätystä aineistosta 
Tässä osiossa yhdistetään teoria, haastattelut ja omat yt-kokemkuseni kohdeyrityksestä. 
Olen jakanut integroidut ajatukseni kahteen pääteemaan (yt-prosessiin ja työhyvinvoin-
  
71 
 
 
tiin) ja luokitellut ne eri teemojen alle. Haastattelut ja omat kokemukset on kirjoitettu 
”irtisanomisista selvinneiden” näkökulmasta. 
 
Yt-prosessin pääteemoiksi muodostuivat kerätyn datan perusteella: viestintä ja tiedon-
keruu, esimiestyö, työnantajakuva, työntekijöiden henkilökohtaiset kokemukset yt-
prosessista sekä tunteet ja sitoutuneisuus. Viestintää ja tiedonkeruuta pidettiin tärkeänä 
kaikissa analyysin kategorioissa ja sen toteuttamisessa todettiin olevan parantamisen 
varaa. Teorian mukaan Suomen laki antaa viestinnälle vähimmäisvaatimukset turvaten 
työntekijöiden tiedonsaannin yt-prosessissa. Haastattelussa tuotiin puolestaan esille, 
että Suomen laki (koskien pörssiyhtiöitä) estää osin tiedottamista. Kaikissa kategoriois-
sa informaation koettiin tukevan myös henkistä hyvinvointia muutoksessa. Ihmisen on 
helpompi hyväksyä muutos, kun hän pystyy perustelemaan uudistumisen tarpeen itsel-
leen. Kehitysehdotuksina kategorioista nousi esille hiljaisentiedon kerääminen ja työn-
tekijöiden valjastaminen muutoksen puolestapuhujiksi. Haastatteluista ja omista koke-
muksistani kuitenkin paljastuu, että hiljaisentiedon keräämisessä on kehitettävää koh-
deyrityksen osalta. Teoriassa ehdotetaan työnantajaa valjastamaan työyhteisössä jo ole-
vat mielipidejohtajat muutoksen sanansaattajiksi.   
 
Esimiestyön merkitys muutoksessa oli kaikissa kategorioissa suuressa arvossa. Esimies 
pystyy omalla työllään vaikuttamaan suuresti muutoksen jalkauttamiseen ja sen onnis-
tumiseen. Haastattelussa tuotiin esille, että hyvä muutosjohtaminen pohjautui yksittäis-
ten henkilöiden toimiin. Hyvä esimiestyö ei siis ollut tarpeeksi systemaattista, mikä tu-
kee teoriassa esiin tullutta tarvetta kouluttaa esimiehiä.  Teorian mukaan esimiehet tulisi 
kouluttaa hyvissä ajoin muutoksen- ja tunteidenjohtamiseen. Kaikki kategoriat toivat 
myös esille, että esimiehen on tarjottava yksilöityä tukea sitä tarvitseville. Ihmiset käsit-
televät muutosta eri tavalla, joten kaikki tarvitsevat erilaista tukea. Kehitettävää löytyi 
myös palautteen antamisesta. Kaikissa kategorioissa tuli esille, että palautteen kautta 
työntekijä kokee olevansa arvostettu. Haastattelussa nousi esille, että erityisesti kehittä-
vää palautetta toivotaan esimieheltä lisää. Omien kokemusteni mukaan etsimistyössä 
olisi kehitettävää etenkin yt-prosessin jälkitoimenpiteissä. Esimerkiksi muutoksen on-
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nistumisia tulisi tuoda esille enemmän jokapäiväisessä työelämässä ja henkilöstön kat-
seet tulisi kiinnittää lupaavaan tulevaisuuteen. 
 
Yt-prosessissa tulisi myös pitää huolta työnantajakuvasta. Kaikissa kategorioissa voi-
daan havaita ongelmia yrityksen arvojen ja niiden toteuttamisen suhteen. Haastattelussa 
kävi ilmi, että kohdeyrityksen arvot eivät olleet selkeät kaikille haastatelluille. Lisäksi 
käsitykset siitä, kuinka arvot toteutuivat yt-prosessissa, vaihtelivat haastateltavien välillä. 
Omien kokemusteni mukaan kohdeyrityksessä on työntekijöiden keskuudessa ongelmia 
ymmärtää, mitä arvot tarkoittavat omassa työssä ja mitä niiden pohjalta työntekijä voi 
odottaa työnantajalta. Kaiken kaikkiaan moni haastateltavista piti kohdeyrityksen suun-
taa arvojen noudattamisessa nyt parempana kuin aikaisemmin. Haastateltujen mukaan 
yrityskulttuuri ei myöskään tue yhteisöllisyyttä kohdeyrityksessä. Lisäksi teoria nostaa 
esille, että työnantajan tukema työturvallisuus ja työterveys tukevat työnantajakuvaa ja 
henkilöstön hyvinvointia. Haastateltavat toivovatkin parempaa työterveyshuoltoa ja 
laajempia liikuntaetuja henkilökunnalle. 
 
Ihmiset kokevat yt-prosessin eri tavalla aseman, kokemusten ja itsensä tuntemuksen 
kautta.  Kaikissa kategorioissa nousi esille, että henkilöstö tulee ottaa mukaan muutok-
sen suunnitteluun niin paljon kuin mahdollista, kaikkien osapuolien roolit muutospro-
sessissa on määriteltävä tarkemmin. Ihmisen oma asenne auttaa muutoksen hyväksymi-
sessä. Henkilöstön ehdotuksia työn kehittämiseksi on myös pystyttävä keräämään jat-
kuvasti, jotta yritys pysyy kilpailukykyisenä ja muutosvalmiina. Haastattelun perusteella 
esimiehet olivat tyytyväisempiä yt-prosessiin kuin työntekijät. Esimiesten mukaan hei-
dän kokemustansa helpotti saatu informaatio ja aikaisemmat kokemukset yt-
neuvotteluista. Tutkimuksen tulosten perusteella väitän, että hyvään kokemukseen vai-
kutti myös mahdollisuus vaikuttaa yt-neuvottelujen lopputulokseen.  
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Taulukko 13. Yhteenveto yt-prosessin pääteemoista kategorioittain 
 
Proses-
sit 
Teoria Haastattelut Omat  
kokemukset 
Viestin-
tä ja 
tiedon 
keruu 
 
 
Suomen laki asettaa vähim-
mäisvaatimukset viestinnälle 
yhteistoiminnassa. Lisäksi 
hiljaistatietoa on kerättävä, 
sillä yrityksestä valuu tietoa 
ulos helposti irtisanomisten 
myötä. Ne työntekijät, joilla 
on sananvaltaa työyhteisössä, 
tulee valjastaa muutoksen 
sanansaattajiksi. 
Informaatio auttaa haastatel-
tavien mielestä käsittelemään 
muutosta. Lisäksi koettiin, 
että lainsäädäntö ”estää” 
tiedon jakamista. Aikaisem-
mista yt-neuvotteluista ei 
ollut kerätty tarpeeksi tietoa.  
Tiedon keräämisessä on 
isoja aukkoja. Hiljaista 
tietoa ei kerätä tarpeeksi 
tehokkaasti. Viestinnässä 
tulisi kiinnittää enemmän 
huomiota siihen, että 
työntekijät pidetään jat-
kuvasti tietoisina siitä 
missä mennään. 
 
Esimies- 
työ  
 
 
Esimies luo läsnäolollaan 
pohjan muutokseen sopeu-
tumiselle, valvoo töiden 
sujumista ja tukee. Yksi kei-
no arvostaa on antaa palau-
tetta. Esimiehiä tulee myös 
kouluttaa muutoksen- ja 
tunteiden johtamiseen.  
Tuki jäljelle jääville pohjautui 
haastateltavien mukaan liikaa 
yksittäisten esimiesten aktii-
visuuteen. Tukemisen tulee 
olla systemaattista. Haasta-
teltavat toivoivat lisäksi 
enemmän kehittävää palau-
tetta kaikilta.  
Esimiehen on tuotava 
jokapäiväisessä työssä 
esille muutoksen positii-
visia asioita. Palaut-
teenannon avulla työnte-
kijälle voidaan luoda 
kuva, että hänestä välite-
tään. 
Työan-
tajakuva 
 
 
Muutoksessa ongelmaksi 
saattaa syntyä yrityksen arvo-
jen vastainen toiminta tai 
niiden unohtuminen. Hyvä 
työterveyshuolto ja työtur-
vallisuus tukevat työnantaja 
kuvaa. 
Kaikilla haastatelluilla oli 
ongelmia muistaa yrityksen 
arvot. Yrityskulttuuri ei hei-
dän mielestään tukenut yh-
teisöllisyyttä.  
Arvoja ei ole jalkautettu 
kunnolla, joten niiden 
mukaan ei osata toimia. 
Ei ymmärretä mitä arvot 
tarkoittavat omassa työs-
sä. 
Koke-
mus 
 
 
Henkilöstön mukaan otta-
minen muutoksen suunnitte-
luun vahvistaa heidän luot-
tamustaan yritykseen. Hyvä 
asenne auttaa muutoksen 
hyväksymisessä. Lisäksi 
kaikkien roolit ja työtaakka 
yt-prosessissa tulee määrit-
tää.  
Suunnittelussa mukana ole-
minen auttaa muutoksen 
hyväksymisessä. Vahva esi-
miesasemasta saatu työko-
meus ja oma asenne auttavat 
asioiden ymmärtämisessä ja 
hyväksymisessä. HR:n rooli 
yt-prosessissa määriteltävä. 
Hyvän itsetuntemuksen 
avulla työntekijän on 
helpompi käsitellä muu-
tosta.  Lisäksi henkilös-
tölle tulee antaa mahdol-
lisuus vaikuttaa omaan 
tulevaisuuteensa. Muu-
tosprosessissa on määri-
teltävä roolit paremmin. 
Tunteet 
ja sitou-
tunei-
suus 
 
 
Ennen kuin ihminen pystyy 
hyväksymään muutoksen 
kokonaan, on hänen perus-
teltava se itselleen tunneta-
solla. Arvot ja motiivit 
suuntaavat työntekijän 
mielenkiintoja ja 
sitoutumisen tasoa. Van-
hemmat työntekijät ovat 
sitoutuneempia. 
Yt-prosessi heikentää työn-
tuottavuutta. Vanhemmat, 
esimiestasemassa olevat, 
olivat sitoutuneempia kuin 
nuoremmat työntekijät.  
Lisäksi koettiin, että ne työn-
tekijät, jotka eivät sitoutu-
neet uudistuksiin, olisi pitä-
nyt poistaa.  
Yt-prosessit heikentävät 
työntuottavuuden tasoa. 
Esimiestyöllä voidaan 
parantaa sitoutuneisuutta 
huomattavasti. Sitoutu-
mista parantavat lisäksi 
selkeät tavoitteet ja nii-
den seuranta. 
 
Tunteet ja sitoutuneisuus koettiin kaikissa kategorioissa hieman eri tavalla. Teorian mu-
kaan ihmisen on pystyttävä ensin selittämään asiat itselleen tunnetasolla, ennen kuin 
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hän pystyy hyväksymään ne kokonaan. Arvot ja motiivit ohjaavat siis ihmisen sitoutu-
neisuutta. Haastatteluissa selvisi, että vanhemmat esimiesasemassa olevat työntekijät, 
olivat työhönsä sitoutuneempia kuin nuoremmat työntekijät. Ikä, mahdollisuus vaikut-
taa ja asema vaikuttavat siis myös sitoutuneisuuden tasoon työpaikalla.  
 
Haastattelussa todettiin, että ne henkilöt jotka eivät lopulta pystyneet sitoutumaan 
muutokseen olisi pitänyt poistaa työyhteisöstä kokonaan. Omien kokemusteni ja haas-
tattelun mukaan yt-prosessit heikentävät henkilöstön työntuottavuutta ainakin hetkelli-
sesti. Motivoiva esimiestyö, tavoitteiden asettaminen ja seuranta auttavat henkilöstöä 
sopeutumaan muutokseen ja sitoutumaan siihen. 
 
Työhyvinvoinnin pääteemoiksi muodostui kerätyn aineiston myötä fyysinen ja henki-
nen hyvinvointi, työympäristö ja työergonomia, asenne ja sisäinen draivi, stressi sekä 
työilmapiiri. Fyysinen ja henkinen hyvinvointi ovat työhyvinvoinnin perusta. Teoriassa 
hyvinvointi määritellään laaja-alisesti ja siihen vaikuttaa erityisesti riittävää lepo, ruoka ja 
liikunta. Työelämässä ihmisen on erotettava asiat joihin hän voi itse vaikuttaa ja asiat 
joihin työnantaja voi vaikuttaa. Työn tauottaminen, lounas tauot ja hyötyliikunta työ-
paikalla tarjoavat työntekijälle mahdollisuuksia ylläpitää hyvinvointiaan työpaikalla. 
Työnantajan tulee panostaa henkisen hyvinvoinnin ylläpitoon ja työergonomiaan. 
Haastattelun mukaan henkistä hyvinvointia on vaikeampi ylläpitää kuin fyysistä. Omien 
kokemuksieni mukaan työntekijä voi ajankäytöllään vaikuttaa suuresti hyvinvointiinsa. 
Yhdessä pidetyt kahvi- ja lounastauot parantavat työilmapiiriä, kun taas vapaa-ajalla 
huolletaan omaa hyvinvointia. 
 
Työympäristö on se ympäristö, jossa töitä tehdään. Siihen voidaan lukea mukaan työer-
gonomia. Työergonomia koostuu teorian mukaan äänen määrästä, ilmastoinnin tasosta, 
valaistuksesta, työvälineistä, työasennoista ja monipuolisesta liikunnasta. Teoriassa ker-
rotaankin, että työntekijän olisi hyvä pystyä liikkumaan työpisteellään mahdollisimman 
laaja-alaisesti työasentoaan muuttamalla. Haastattelun mukaan kohdeyrityksessä voitai-
siin parantaa työergonomiaa sähköpöydillä, satulatuoleilla, toimivilla työvälineillä, ajan-
tasaisilla järjestelmillä ja paremmalla ilmastoinnilla. Lisäksi etäpäivät todettiin haastatte-
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lussa työntuloksellisuutta ja työergonomiaa parantavaksi tekijöiksi. Omien kokemusteni 
mukaan kohdeyrityksessä tulisi kiinnittää enemmän huomiota työasentoihin ja ajan-
tasaisiin järjestelmiin. Monella työntekijällä on hartiaongelmia, joita hoidetaan vasta 
kipujen synnyttyä. Työasennon korjaaminen ja sen seuranta toimivat hyvinvoinnin pa-
rantamiskeinoina. Ajantasaiset ohjelmat ja järjestelmät luovat taas ammattimaisen ku-
van, parantavat työntuottavuutta ja mahdollistavat uusien toimintojen käyttöönoton.  
 
Asenteella ja sisäisellä draivilla työntekijä voi itse vaikuttaa omaan tekemisentasoonsa. 
Teorian mukaan elämänasenne auttaa ihmistä kokeilemaan ja havaitsemaan omia kehit-
tämisen kohteitaan. Haastattelun mukaan positiivinen asenne toimi selviytymiskeinona 
yt-prosessista. Haastateltavien mielestä työkavereiden kanssa jaetut vitsit kevensivät 
työilmapiiriä. Haastattelussa positiivisuuden koettiin myös johtavan pidempään työsuh-
teeseen, sillä ”hyvät tyypit” halutaan pitää talossa. Omien kokemusteni mukaan negatii-
vinen asenne vie voimavaroja ja positiivinen asenne luo mahdollisuuksia. Kohdeyrityk-
sessä tulisi mielestäni pyrkiä luomaan sellainen työilmapiiri, jossa positiivisuuteen kan-
nustetaan ja siitä palkitaan. 
 
Kaikki kategoriat tukivat ajatusta, jonka mukaan hyvin organisoitu työ vähentää stres-
siä. Haastateltavien mielestä liikunnalla ja sosiaalisella kanssakäymisellä voidaan parhai-
ten purkaa stressiä. Suurimpina stressin aiheuttajina haastateltavat listasivat: liiallisen 
työkuorman, vaikutusmahdollisuuksien rajoittuneisuuden, ongelmat yhteistyössä, lupa-
usten pitämättömyydet ja aikataulusta lipsumiset. Omien kokemusteni mukaan työnte-
kijöiden on luotava esimiehelle läpinäkyvyys omaan työtaakkaansa, jotta esimies voi 
auttaa töiden priorisoinnissa ja avun tarjoamisessa. Teorian mukaan pitkään jatkunut 
stressi voi pahimmillaan johtaa terveysongelmiin.  
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Taulukko 14. Yhteenveto työhyvinvoinnin pääteemoista kategorioittain 
 
Proses-
sit 
Teoria Haastattelut Omat kokemukset 
Fyysi-
nen ja 
henki-
nen 
hyvin-
vointi 
 
Uni, liikkuminen ja ravinnon 
saanti ovat ihmisen perus-
tarpeita, joihin työntekijä voi 
itse vaikuttaa. Työn tauotta-
miseen tulee kiinnittää myös 
huomiota. Lisäksi yt-
neuvotteluissa teknistä te-
kemistä tulisi olla 50 % ja 
loput 50 % ihmisten kanssa 
toimimista. 
Nopeat tauot työpäivän 
aikana mainittiin tärkeiksi. 
Pitkät kokoukset todettiin 
haastattelussa puolestaan 
työergonomiaa heikentäviksi. 
Henkistä työhyvinvointia on 
vaikeampi ylläpitää kuin 
fyysistä. 
Vapaa-aikana on tehtävä 
asioita, jotka ilahduttavat 
itseä ja tukevat terveyttä. 
Välillä pitää osata myös 
pysähtyä ja rauhoittua. 
Lisäksi yhdessä pidetyt 
lounastauot ja kahvitauot 
luovat yhteisöllisyyttä ja 
tauottavat työtä.  
Työym-
päristö 
ja työer-
gono-
mia 
Melu, ilman laatu, lämpötila, 
valaistus ja työvälineet koos-
tavat työergonomian. Mah-
dollisimman monipuolinen 
liikunta työpäivänä parantaa 
työergonomiaa.  
Etäpäivät, sähköpöytä ja 
satulatuoli, ilmastointi, toi-
mivat työvälineet, ajantasai-
set järjestelmät ja ohjelmat 
olivat haastateltavien listaa-
mia keinoja jolla työnantaja 
voisi parantaa heidän työolo-
jaan 
Työpaikalla tulisi kiinnit-
tää enemmän huomiota 
työasentoihin ja työväli-
neisiin. 
Asenne 
ja  
sisäinen 
draivi 
Yksilön asenne on henkilön 
”pään sisällä” tapahtuvaa 
ajattelua, mikä vaikuttaa 
yksilön käyttäytymiseen. 
Positiivinen elämänasenne 
auttaa ihmistä kokeilemaan 
ja havainnoimaan omia kehi-
tys kohteitaan. Positiivisuus 
luo myös energiaa, jonka 
avulla syntyy myönteistä 
kehitystä työn tuottavuuteen. 
Positiivinen asenne ja työka-
vereiden kanssa vitsailu ko-
ettiin helpottavan yt-
neuvotteluista selviämistä.  
Haastateltavat kokivat myös, 
että ”hyvät tyypit” halutaan 
pitää talossa.  
Kaikesta tulee pyrkiä 
löytämään positiivisia 
puolia, sillä negatiivisuu-
dessa kylpeminen on vain 
haitaksi omalle hyvin-
voinnille. Positiiviset 
ihmiset ja teot tulisi palki-
ta. 
Stressi Huonosti organisoitu työ ja 
kova kiire voivat aiheuttaa 
stressiä. Pitkään jatkuva 
stressi voi aiheuttaa terveys-
ongelmia. Liikunta auttaa 
stressin purkamisessa. 
Liikunta ja sosialisointi ovat 
parhaat stressin purkukeinot. 
Liiallinen työkuorma, asiat 
mihin ei voi vaikuttaa, yh-
teistyökyvyttömyys, lupaus-
ten pitämättömyys ja aika-
taulusta lipsuminen aiheutta-
vat stressiä 
Alaisten on luotava lä-
pinäkyvyys omiin töihin-
sä, jotta esimies voi tarjo-
ta apua tehtävien prio-
risoinnissa ja avun tar-
joamisessa. 
Työil-
mapiiri 
 
 
 
Vahva yrityskulttuuri ja yh-
teishenki yrityksen sisällä 
auttavat neuvottelujen onnis-
tumisessa. Hyvä tiimihenki ja 
positiivisuus tarttuvat työ-
ympäristössä ja luovat edel-
lytykset työntekijöiden viih-
tyvyydelle.  
Haastateltavien mukaan yt-
neuvottelut lannistavat työ-
ilmapiiriä, mutta kokonai-
suudessaan muutoksilla oli 
positiivinen vaikutus siihen. 
Me-hengessä oli kaiken kaik-
kiaan kehitettävää.  
Muutoksen hyviä puolia 
tulee osata fiilistellä! Me-
hengessä ja tiedon jaka-
misessa on parannetta-
vaa. Hyvällä tiimihengellä 
ja asenteella voitetaan 
joukkuelajeissa otteluita.  
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Työnantaja voi tukea työntekijän työhyvinvointia tarjoamalla hyvän työilmapiirin työ-
paikalla. Työilmapiiriin voi työnantajan lisäksi vaikuttaa työntekijä itse. Teorian mukaan 
hyvä työilmapiiri luo edellytykset työssä viihtyvyydelle ja auttaa muutosten eteenpäin-
viemisessä sekä jalkauttamisessa. Haastatteluissa nousi esille, että yt-neuottelut koettiin 
pakollisiksi kohdeyrityksen selviytymisen kannalta, mutta ne lannistivat silti työilmapii-
riä. Muutoksien koettiin kuitenkin kokonaisuudessaan parantavan me-henkeä, vaikka 
yhteishengessä koettiinkin olevan vielä parantamisen varaa. Omien kokemusteni mu-
kaan kohdeyrityksessä tulisi panostaa yhteishenkeen paljon enemmän pitämällä yhteisiä 
virkistysiltoja, lounastaukoja, kahvihetkiä, aamupaloja, palavereita sekä kannustamalla 
työntekijöitä viettämään aikaa yhdessä työn ulkopuolella. 
 
6.3 Tutkimustulosten peilaus aikaisempiin tutkimuksiin 
Martin Stenbergin väitöskirja kokoaa vahvan kokonaisuuden tietopääomasta ja sen käy-
töstä työmaailmassa. (Stenberg 2012, 13). Ritva Laakso-Manninen on puolestaan tutki-
nut väitöskirjassaan irtisanottujen työntekijöiden mielipiteitä yt-prosessin onnistumises-
ta.(Laakso-Manninen 1998, 18). Peilaan Stenbergin ja Laakso-Mannisen löytämiä ha-
vaintoja omiin tuloksiini ja luon niiden avulla kehitysehdotuksia kohdeyritykselle. 
Kohdeyrityksen yksi suurimmista kehityskohteista näyttää tutkimukseni perusteella ole-
van muutoksen- ja tunteiden johtaminen. Laakso-Mannisen tekemän tutkimuksen mu-
kaan työntekijät odottivat muutosprosessissa esimiehiltä läsnäoloa, keskusteluja ja tu-
kea. Todellisuudessa esimiesten käytöksessä oli yksilöllisiä eroja ja niistä voitiin erottaa 
kolme esimiestyyppiä. Osa esimiehistä tuki hyvin alaisiaan ja välitti. Toinen osa ei osan-
nut käsitellä irtisanomisia ja vältteli työntekijöitä. Kolmas tyyppi esimiehistä keskittyi 
vain omaan asemaansa ja työhönsä.  Kaiken kaikkiaan esimiehet hoitivat operatiiviset 
toimet ja irtisanomiset suhteellisen hyvin, mutta ihmisten kanssa työskentely tuotti heil-
le vaikeuksia. (Laakso-Manninen 1998, 151,170.) Esimiehet itse kokivat puolestaan hoi-
taneensa ihmisten kanssa työskentelyn hyvin yt-neuvotteluissa. Tutkimuksen päätelmi-
en mukaan huonon johtamisen syynä on esimiesten kouluttamattomuus. (Laakso-
Manninen 1998, 170-171.) Tutkimukseni tulokset tukevat Laakso-Mannisen tuloksia. 
Muutosjohtamisen taso vaihteli kohdeyrityksessä suuresti ja esimiestiedottamisessa to-
  
78 
 
 
dettiin olevan kehitettävää. Lisäksi esimiehet olivat tyytyväisempiä muutosjohtamisen 
onnistumiseen kuin työntekijät.  
Toiseksi yt-prosessi vaikuttaa yrityksen tietopääomaan oleellisesti, varsinkin irtisano-
mistilanteissa, jolloin hiljaistaetietoa valuu yrityksestä ulos. Yt-prosessin aikana on siis 
kerättävä sekä jaettava tietoa yrityksen aineettoman pääoman ylläpitämiseksi. Lisäksi 
tietopääomaa tulisi myös pystyä hyödyntämään muutoksia suunnitellessa ja päätöksiä 
tehdessä. Tietoa tulee Stenbergin mukaan muuttaa tutkittavaan muotoon niin, että sitä 
voidaan käyttää muutosten ennakoimiseen, päätösten tukemiseen ja ongelmien ratkai-
semiseen. (Stenberg 2012, 248).  
Saamani tutkimustulokset tukevat myös Stenbergin saamia tuloksia. Kohdeyrityksen 
ongelmaksi yt-prosessissa ilmeni hiljaisentiedon kerääminen varsinkin työsuhteeseen 
jääneiltä työntekijöiltä. Kokemuksia, palautetta, kehitysideoita ja muuta tietoa tulisi ke-
rätä systemaattisemmin, jonka jälkeen se pitää analysoida. Pelkkä tiedon keruu ja analy-
sointi eivät kuitenkaan riitä, vaan niiden perusteella yritys voi tarvittaessa suunnatta 
uudelleen toimintaansa. Stenberg kirjoittaa väitöskirjassaan: ”Vaikuttaa osin siltä, että 
hankittua tietoa ei hyödynnetä riittävästi muutosten perustaksi ja toteuttamiseksi (tie-
donhankinta ilman jatkotoimia ja vaikuttavuutta; tiedonkantajien ja välittäjien puute). 
Jos tiedon jakamista ei ole kuvattu eikä mittareita määritelty, on sen palkitseminen ja 
tukeminen ongelmallista.”(Stenberg 2012, 253). 
Aineeton pääoma koostuu inhimillisestä pääomasta, sosiaalisesta pääomasta, rakenne-
pääomasta ja ulkoisesta pääomasta. (Stenberg 2012, 79.) Tärkeimmiksi aineettoman 
pääoman alueiksi yt-prosessin kannalta koen inhimillisen ja sosiaalisen pääoman säilyt-
tämisen ja ylläpitämisen. Stenbergin mukaan ne muodostavat pohjan yrityksen oppimi-
selle. (Stenberg 2012, 248.)  
Inhimillistä pääomaa voitaisiin mielestäni hyödyntää enemmän yt-prosessissa. Ajatus 
nousee esille myös keräämässäni teoriassa ja haastatteluissa. Ihmisiä on otettava mu-
kaan muutoksen suunnitteluun ja ideointiin, sillä ne haastatelluista, jotka kokivat saa-
neensa vaikuttaa muutokseen, kokivat sen myönteisemmin. Työntekijöitä voitaisiin 
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myös hyödyntää paremmin muutoksen viestinnässä, esimerkiksi sen positiivisten ulot-
tuvuuksien kertojina. Tulokseni puoltavat Stenbergin tuloksia. Hänen mukaansa työn-
tekijällä on työyhteisössä monia tiedonvälitysrooleja, joista kaikki (huhujen viestijät ja 
epätietoisuuden kylväjät) eivät näyttäydy positiivisesti. Lisäksi esimiehen asema tiedon-
välittäjänä koettiin Stenbergin tutkimuksen mukaan tärkeänä tukijan ja ohjaajan roolis-
sa. (Stenberg 2012, 250). 
 
Laakso-Mannisen tutkimustulokset koskien tunteiden johtamista viittaavat Stenbergin 
tutkimuksessa esiin nousseeseen sosiaaliseen ulottuvuuteen, joita tutkimus tulokseni 
myös tukevat. Sosiaaliseen pääomaan pitää kiinnittää erityistä huomiota kohdeyritykses-
sä, sillä yt-prosessi heikentää yhteisöllisyyttä ja tiedon jakamisen tasoa. Omien koke-
musteni mukaan tiedon jakaminen työyhteisössä hidastuu yt-prosessissa voimakkaasti. 
Monet työntekijät ”pihtaavat” omaa osaamistaan ja heillä hallussa olevia tietoja, jotta 
heidän ”markkina-arvonsa” työyhteisössä olisi suurempi. Stenbergin mukaan työnteki-
jöiden tiedon jakaminen pohjautuu liikaa työtehtäviin ja omaan asenteeseen. (Stenberg 
2012, 254.) Mielestäni henkilöstölle olisikin kohdeyrityksessä luotava tiedonjakoa hel-
pottavia käytäntöjä tukemaan jokapäiväistä työelämää. Yhteiset lounastauot ja tiimipa-
laverit sekä jaetut OneNote muistiinpanot toimisivat hyvin tiedonjakamisen keinoina 
kohdeyrityksessä. 
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7 Yhteenveto 
7.1 Tutkimuksen tavoitteiden saavuttaminen 
Opinnäytetyön tavoitteena oli selvittää kuinka jäljelle jääneet HR-osaston työntekijät 
kokivat yt-prosessin ja millä tavalla se vaikutti heidän työhyvinvointiinsa. Lisäksi opin-
näytetyössä selvitettiin HR-henkilöstön käyttämiä työssä jaksamisen keinoja ja pohdit-
tiin yt-käytännöille parannusehdotuksia. Tutkimusmetodeiksi valittiin haastattelu ja 
omien kokemusten tulkinta, jotta tulokset olisivat mahdollisimman moniulotteisia. 
Haastattelussa haastateltiin kohdeyrityksen kahta operatiivista HR työntekijää ja kahta 
HR johtajaa sekä yhtä HR:n johtotason henkilöä, joka kertoi toisessa yrityksessä saa-
neistaan yt-kokemuksista. 
 
Yt-prosessi koettiin tutkimuksen mukaan välttämättömänä toimenpiteenä kohdeyrityk-
sen selviytymisen kannalta, mutta sen toteutuksessa havaittiin olevan parantamisen va-
raa. Tutkimuksessa selvisi myös, että haastateltavien työhyvinvointi laski yt-prosessin 
johdosta, mihin vaikutti erityisesti töiden huono organisointi, työilmapiirin heikentymi-
nen ja esimiestyön heikkous. Omalla asenteella ja positiivisuudella katsottiin kuitenkin 
olevan paljon tekemistä oman työhyvinvoinnin kanssa. Taulukot 7 ja 8 kokoavat yhteen 
tutkimuksesta löytyneet päätemaat kategorioittain.  
 
Tutkimusmenetelmieni avulla sain myös kerättyä mielipiteitä siitä, kuinka yt-prosessia 
voitaisiin kehittää (kuvio 13) ja miten työhyvinvointia voitaisiin parantaa (kuvio 14). 
Merkittävää oli huomata, että yt-prosessin ja työhyvinvoinnin kehittämisen osa-alueet 
ovat tutkimuksen mukaan samoista aihepiireistä.  Molemmista löytyi kehitettävää seu-
raavilla alueilla: työn ja roolien organisoinnissa, esimiestyössä, ihmisten kanssa työsken-
telyssä ja tiedonhallinnassa. Lisäksi liikunnalla koettiin olevan suuri vaikutus työssä jak-
samiseen. 
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7.2 Merkittävimmät löydöt 
Merkittävimmät opinnäytetyön avulla tehdyt löydöt painottuivat yt-prosessiin ja työhy-
vinvointiin. Tutkimuksen perusteella tehdyt löydöt painottuivat yt-prosessin ennakoi-
viin toimenpiteisiin ja jälkitoimenpiteisiin. Havainnot yt-prosessista liittyivät: esimies-
työhön, viestintään ja tiedonhallintaan, roolien selkeyttämiseen, henkilöstöhallintaan ja 
henkilöstön tukitoimiin. Haastattelun mukaan erityisesti HR:n rooli muutoksessa ja 
tiedonhallintaan olisi kohdeyrityksessä kiinnitettävä huomiota. Omien kokemusteni 
pohjalta pidän kohdeyrityksen suurimpana ongelmana huonoa muutosjohtamista ja 
kommunikointia liittyen muutoksen positiivisiin puoliin.  
 
 
 
- Esimies asema korostuu, esimiehet on koulutettava johtamaan muutosta. 
- Muutoksen positiiviset onnistumiset tulee viestiä. 
- HR:n ja esimiesten rooli on selkeytettävä muutoksessa. 
- Henkilöstö tulee valjastaa tiedonjakajiksi ja muutoksen puolestapuhujiksi.  
- Yrityksen on panostettava enemmän tiedonhallintaan. 
- Paikallisilla sopimuksilla ja erilaisilla työsuhdemuodoilla voidaan tasapainot-
taa henkilötönhallintaa. 
- Jälkitoimet lopetetaan liian nopeasti. Unohtuuko jäljellejäävien tukeminen, 
kun irtisanotut ovat lähteneet? Vaarana, että hyvät tyypit ja erikoisosaajat 
lähtevät, koska heitä ei kohdella hyvin.  
- Erilaiset ihmiset kaipaavat erilaisia tukitoimia muutoksessa 
 
Kuvio 13. Merkittävimmät löydöt yt-prosessiin vaikuttavista tekijöistä 
 
Työhyvinvointiin liittyvät havainnot liittyivät puolestaan enemmän henkiseen hyvin-
vointiin kuin fyysiseen hyvinvointiin. Haastattelujen pohjalta paljastui, että työntekijät 
kaipaavat tunteiden johtamista, itsensä kehittämistä, oman työn parempaa organisoin-
tia, arvostusta ja omaan työhön vaikuttamista. Liikunnalla koettiin myös olevan suuri 
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vaikutus jaksamiseen. Esimerkiksi nopeat kahvitauot, wc- käynnit ja muut työtä tauot-
tavat tekijät nähtiin parantavan työn tulosta. Kohdeyrityksestä saamieni kokemusten 
mukaan suurin kehittämisen kohde on yrityskulttuurin ja arvojen valjastaminen tuke-
maan me-henkeä.  
 
 
 
- Hyvin suunniteltu työkuorma vähentää stressiä ja parantaa työhyvinvointia. 
- Koulutuksia, joilla on oikeasti työn ja etenemisen kannalta arvoa, kaivataan 
enemmän. Koulutuksilla voidaan tukea myös henkilöstön hyvinvointia. 
- Palautteen antamisella voidaan parantaa henkilöstön kokemaa arvostuksen 
tunnetta.  
- Yrityksen arvojen merkitystä ei ymmärretä omassa työssä. 
- Henkilöstö tulee ottaa mukaan yt-prosessin suunnitteluvaiheessa, sillä ne 
jotka saavat osallistua kokevat muutoksen myönteisemmin.  
- Esimiehiä tulee kouluttaa tunteiden johtamiseen. 
- Liikunta auttaa työssä jaksamista ja ehkäisee stressiä. Hyötyliikunta on työ-
paikalla suositeltavaa. 
- Perheeltä saadaan parasta sosiaalista tukea. 
- Sisäisellä draivilla ja positiivisuudella työntekijä voi tukea omaa - ja muiden 
työntekijöiden työhyvinvointia. 
-  Kohdeyrityksen me-hengessä on parannettavaa. 
 
Kuvio 14. Merkittävimmät löydöt työhyvinvointiin vaikuttavista tekijöistä 
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7.3 Jatkotutkimus mahdollisuudet 
Opinnäytetyöni tarjoaa hyvät jatkotutkimus mahdollisuudet. Olisi mielenkiintoista tut-
kia kuinka henkilöstö kokisi yt-prosessin, jos tutkimuksesta nousseisiin kehityskohtei-
siin panostettaisiin. Tämä voisi esimerkiksi tarkoittaa esimiesten kouluttamista muutos- 
ja tunnejohtamiseen. Lisäksi olisi kiehtovaa tutkia erilaisten työsopimusten vaikutuksia 
yhteistoimintaan. Miten paikallinen sopiminen, eläke ratkaisut, määräaikaiset työsuhteet 
ja muut työsuhdemuodot voivat ehkäistä henkilöstön vähennyksiä työpaikalla? 
 
Opinnäytetyö ei ota myöskään kantaa siihen, kuinka ammattiliitot vaikuttavat omalla 
toiminnallaan yt-prosessiin. Kiinnostavaa olisi selvittää, kuinka paljon ammattiliitot 
vaikeuttavat yritysten liiketoiminnan harjoittamista ja kuinka paljon työntekijät kokevat 
saavansa liitoilta tukea. Ajankohtaista olisi myös miettiä kuinka työntekijöiden irtisa-
nomista ja palkkaamista voitaisiin helpottaa yrityksen näkökulmasta. Yt-prosessin vai-
kutuksista työntuottavuuteen olisi myös mielenkiintoista selvittää. Kuinka kauan yhteis-
toiminnan vaikutukset näkyvät työntuottavuuden laskunsa ja miten sitä pystytään en-
nalta ehkäisemään?  
 
Lisäksi olisi mielenkiintoista tietää kuinka paljon yritykset panostavat työhyvinvointiin 
ja työurien kehittämiseen. Suurien ikäluokkien vanhetessa ja työurien pidentyessä työ-
hyvinvoinnin asema korostuu. Jatkotutkimuksessa voitaisiin huomioida opinnäytetyös-
täni nousseet merkittävät löydöt, kuten työkuorman ja tunteiden johtamisen vaikutuk-
set työhyvinvointiin. 
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Liitteet 
Liite 1. Haastatteluteemarunko 
 
Taustatiedot - asema 
- työtehtävät ja työsuhteen kesto 
- osallistuminen yt-neuvotteluissa 
- ikä 
- aikaisemmat yt-kokemukset 
YT-prosessi  
YT-neuvottelut - odotukset 
- parannusehdotukset 
- kokemukset 
Ihmisen tunteet ja toiminta - selviytymiskeinot 
- mahdollisuudet vaikuttaa 
Menestyväliiketoiminta - yrityksen arvot 
- onnistumiset yt-prosessissa 
- irtisanottujen tukeminen 
Työhyvinvointi  
Fyysinen-, psyykkinen- ja sosiaalinen hy-
vinvointi 
- työhyvinvointi 
- sosiaalisenverkosto 
- stressi ja uupumus 
Esimiestyö - muutosjohtaminen 
- esimiehen tuki 
- viestintä 
Me-henki - työilmapiiri 
-sitoutuneisuus 
- yrityskulttuuri 
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Liite 2. Ennakkotiedote haastateltavalle 
Hei xxxxx, 
 
Kiitos, että suostuit haastateltavakseni opinnäytetyötäni varten. 
Haastattelussa pyrimme selvittämään kuinka yritys X voisi parantaa yt-prosessiaan (en-
nakoivat toimet, yt-neuvottelut ja jälkitoimet) sekä mitä keinoja henkilöstö käyttää työ-
ässä jaksamiseensa? 
 
Haastattelu kysymykset pohjautuvat vuoden 2014 yt-prosessiin yrityksessä X (tai muu-
hun sovittuun yritykseen ja ajankohtaan), erityisesti HR-henkilöstön näkökulmasta. 
Kuinka yt-prosessi koski HR:ää 2014 ja millaisia kokemuksia sieltä saatiin? 
 
Haastattelun ajankohta pyritään sijoittamaan sinulle sopivaan aikaan, huomioiden työ-
taakkasi. Voit itse lähettää minulle kalenterikutsun sinulle sopivalle päivälle tai voimme 
yhdessä sopia ajan suullisesti. 
 
Haastattelu kestää noin 1h 30min vastausten pituudesta riippuen ja se tullaan nauhoit-
tamaan. Nauhoitus ja haastattelu vastaukset tullaan käsittelemään luottamuksellisesti.  
 
Sopivan haastatteluajan löydyttyä tulet saamaan sähköpostiisi erillisen kutsun haastatte-
luun. Kutsussa selvitetään tarkemmin haastattelun teemoja, kysymyksiä ja tavoitteita. 
 
Jos sinulle herää kysymyksiä haastatteluun liittyen, voit olla yhteydessä allekirjoittanee-
seen. 
 
Ystävällisin terveisin, 
Anu Ansolahti  
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Liite 3. Kutsu 
Hei xxxxx, 
 
Kiitos, että suostuit haastateltavakseni opinnäytetyötäni varten. 
Haastattelussa pyrimme selvittämään kuinka yritys X voisi parantaa yt-prosessiaan (en-
nakoivat toimet, yt-neuvottelut ja jälkitoimet) sekä mitä keinoja henkilöstö käyttää työ-
ässä jaksamiseensa? 
 
Haastattelu kysymykset pohjautuvat vuoden 2014 yt-prosessiin yrityksessä X (tai muu-
hun sovittuun yritykseen ja ajankohtaan), erityisesti HR-henkilöstön näkökulmasta. 
Kuinka yt-prosessi koski HR:ää 2014 ja millaisia kokemuksia sieltä saatiin? 
 
Haastattelu jakautuu kolmeen pää otsikkoon ja niiden alaotsikoihin seuraavasti: 
 
1) Haastateltavien taustatiedot 
2) Yt-neuvottelu prosessi 
 Yt-neuvottelut 
 Ihmisen tunteet ja toiminta 
 Menestyväliiketoiminta 
3) Työhyvinvointi 
 Fyysinen- psyykkinen- ja sosiaalinen hyvinvointi 
 Esimiestyö 
 Me-henki 
 
Haastattelu kestää noin 1h 30min vastausten pituudesta riippuen ja se tullaan nauhoit-
tamaan. Nauhoitus ja haastattelu vastaukset tullaan käsittelemään luottamuksellisesti. 
 
Jos sinulle herää kysymyksiä haastatteluun liittyen, voit olla yhteydessä allekirjoittanee-
seen. 
 
Haastattelu kysymykset löydät liitetiedoista. 
 
Ystävällisin terveisin, 
Anu Ansolahti 
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Liite 4. Haastattelukysymykset 
Haastateltavien taustatiedot 
- ikä ja sukupuoli? 
- Kauan ollut yrityksessä? 
- Työtehtävät ja asema yrityksessä? 
- Osaston koko? 
- Mikä oli asemasi yt-neuvotteluissa vuonna 2014? 
- Onko aikaisemmin ollut yt-neuvotteluissa? Milloin? Missä? 
 
Yt-prosessi 
Yy-neuvottelut 
- Kerro vuoden 2014 yt-prosessista? (Mitä, miksi, miten, milloin) 
- Osasitko odottaa vuonna 2014 niin suuria irtisanomismääriä? 
- Mitä yritys olisi voinut tehdä toisin yt-prosessissa vuonna 2014(alussa, aikana ja 
jälkeen)? 
- Mitä sinä olisit voinut tehdä toisin yt-prosessissa vuonna 2014 (alussa, aikana ja 
jälkeen)?  
- Kuinka omat työtehtävät ovat muuttuneet vuoden 2014 yt-neuvottelujen jälkeen? 
- Oliko viestintä vuoden 2014 yt-prosessissa johdonmukainen?  
- Kuinka lainsäädäntö toteutui? 
 
- Ihmisen tunteet ja toiminta: 
- Kuinka koit yt-neuvottelut asteikolla 1-4? 1= masentava 4=erittäin hyvä 
- Annettiinko sinulle mahdollisuus vaikuttaa yt-neuvotteluissa vuonna 2014? 
- Saitko mahdollisuuden kertoa oman mielipiteesi ja kuunneltiinko sinua yt-prosessin 
aikana vuonna 2014? 
- Kuinka sinut huomioitiin yt-prosessissa vuonna 2014? 
- Koitko negatiivisia tunteita yt-neuvottelujen jälkeen? Miksi?  
- Miten jaksoit hoitaa työsi vuoden 2014 yt-neuvottelujen jälkeen? 
- Mitä selviytymiskeinoja käytit vuoden 2014 yt-prosessin aikana? Miten sinun olisi 
pitänyt toimia? 
- Kuinka nopeasti työyhteisö toipui vuoden 2014 yt-neuvotteluista vai toipuuko se 
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edelleen? 
- Vaikuttivatko huhut omaan vuoden 2014 yt-kokemukseen? Mitä huhuja oli liikkeellä? 
- Koitko yt-prosessin toteuttavan tasa-arvoa vuonna 2014?  
 
Menestyväliiketoiminta: 
- Millaisia vaikutuksia vuonna 2014 pidetyillä yt-neuvotteluilla oli liiketoimintaan ja 
henkilöstöön? 
- Osasiko yritys mielestäsi arvioida muutoksen tarpeen oikein?  
- Pysyikö sinulla luotto johtoon/ esimiehiin vuoden 2014 yt-prosessin aikana? 
- Mihin yritys pyrki mielestäsi yt-neuvotteluilla? 
- Mitä yritys voisi tehdä välttääkseen irtisanomiset? 
- Mitä tukea tarjoaisit irtisanotuille henkilöille?  
- Mitkä ovat yrityksen arvot? 
 - Toteutuivatko arvot vuoden 2014 yt-neuvotteluissa? 
 - Sen jälkeen? 
 
Työhyvinvointi 
Fyysinen-, psyykkinen- ja sosiaalinen hyvinvointi 
 - Kuinka hoidat fyysistä hyvinvointiasi? 
 - Mitä keinoja käytät työpaikallasi, jotta jaksat tehdä paremmin töitä? 
- Kuinka hoidat henkistä hyvinvointiasi? 
- Kuinka vahva sosiaalinen verkko sinulla on? Saatko heiltä tukea? 
 organisaatiolta 
 esimieheltä 
 perheeltä 
 ystäviltä 
 työkaveriltasi 
- Miten työhyvinvointiasi voitaisiin tukea? 
- Koetko olevasi usein stressaantunut? Kuinka purat stressiä? 
- Missä työasioissa stressiä yleensä ilmenee? 
- Oletko kärsinyt työuupumuksesta? Jos olet, niin milloin? 
- Millä tavalla voisit kehittää itseäsi? Voiko yritys auttaa siinä? 
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- Koetko etäpäivien parantavan työolosuhteitasi? Miten? Miksi? 
- Mikä on työympäristösi? konttori/oma toimisto? Miten se vaikuttaa töittesi 
tekemiseen? 
- Miten työolosuhteitasi voitaisiin parantaa? 
 
Esimiestyö 
- Millaista on hyvä muutosjohtaminen? 
- Miten muutosjohtaminen sinusta onnistui yt-neuvotteluissa vuonna 2014? 
- Kuinka hyvin esimies tiedotti ja viesti yt-posessin aikaan vuonna 2014? 
- Keneltä toivoisit saavasi palautetta ja millaista? 
- Kuinka helppona koet, puhumisen esimiehesi kanssa? 
- Saatko tarvittavasti tukea esimieheltäsi? 
- Kuinka paljon saat rakentavaa kritiikkiä ja kehumisia? 
 
Me-henki 
- Millainen on hyvä yhteishenki? 
- Millainen yhteishenki oli ennen vuoden 2014 yt-neuvotteluita? 
- Muuttuiko yhteishenki vuoden 2014 yt-neuvottelujen jälkeen? Miten? 
- Miten koet toteuttavasi yhteishenkeä? 
- Kuinka sitoutunut koet olevasi työhösi asteikolla 1-4. 1=minua ei kiinnosta 4=olen 
todella sitoutunut. 
- Toimitaanko työpaikalla yhteistä hyvää tavoitellen? 
- Miten koet yhteisöllisyyden toteutuvan? 
- Suosittelisitko yritystä ystävillesi?
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Liite 5. Haastattelun pääkäsitteet ja kategoriat 
Johto / esimies HR-osasto 
 
Työntekijä 
YT-prosessin kehitys 
Irtisanomisten välttäminen 
Muutoksen arviointi 
Tavoitteiden saavutus 
Perusteet yhteistoiminnalle 
 
Esimiestyö 
Viestintä 
Muutosjohtaminen 
Palautteen saanti 
Tuen saanti 
Lähestyttävyys 
 
Työilmapiiri 
Työkaverit 
Ilmapiirin muutos 
Tuki 
Yhteisöllisyys 
Esimiestyö 
 
Työnantajakuva 
Luottamus 
Tukitoimenpiteet 
Suhde työnanta-
jaan/esimiehiin 
Yt-prosessin onnistuminen 
Arvojen toteutuminen 
Tasa-arvoisuus 
Vaikutusmahdollisuudet 
 
Kokemus  
Aikaisemmat yt-neuvottelut 
Irtisanomiset 
Asema yt-neuvotteluissa 
Töiden kuormittavuus 
 
Tunteet 
Kaksiulotteiset tunteet 
Tunteiden käsittely 
Syyllisyydentunteet 
Sitoutuneisuus 
 
Hyvinvointi 
Fyysinen 
Psyykkinen 
Sosiaalinen 
Selviytymiskeinot 
Työuupumus 
Stressi 
Työympäristö 
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Liite 6.  Haastattelukysymykset koskien kohdeyrityksen HR-osaston historiaa 
1) Millainen on yrityksen HR-osaston historia lyhyesti? 
a. Alkuvaiheet 
b. Kehitys 
c. Nykyinen tila 
d. Tulevaisuuden näkymät 
 
2) Millaisia muutoksia yrityksen yt-neuvottelut aiheuttivat HR:n rakenteessa? 
 
3) Miksi muutoksia haluttiin tehdä yrityksen HR:ssä? 
 
4) Miten yrityksen HR on järjestetty eri ulkomaan liiketoiminta maissa? 
 
 
